﻿BBC E Recenzători: Khasan Boris Iosifovich, doctor în psihologie, profesor Panyukova Iulia Gennadievna, doctor în psihologie, profesor Evtikhov O V E Psihologia managementului personalului: teorie și practică - Sankt Petersburg: Discurs, - p ISBN - - - - Cartea dezvăluie probleme de actualitate ale teoriei și practicii managementului personalului Pe baza lucrărilor clasice din domeniul psihologiei managementului și managementului, precum și a dezvoltărilor aplicate în psihologia socială și organizațională, autorul adaptează o varietate de materiale teoretice și practice la situațiile activității manageriale Cartea discută în mod constant dezvoltarea teoriei managementului, cultura organizațională ca resursă managerială a liderului, relația dintre conducerea organizațională și leadership, precum și o serie de alte aspecte importante pentru formarea unei perspective manageriale profesionale În plus, tehnologiile moderne profesional-psihologice ale muncii manageriale a unui lider sunt descrise în detaliu, cum ar fi pregătirea și organizarea unei întâlniri de afaceri, negocieri de afaceri, conversații educaționale disciplinare, vorbire în public și altele Se adresează managerilor și profesioniștilor din afaceri, precum și studenților și profesorilor universitari BBC ISBN - - - - (c) O V Evtikhov, (c) Editura "Rech", (c) P V Borozenets, coperta, CUPRINS Prefața autorului Introducere Secţiunea I INTRODUCERE ÎN TEORIA CONTROLULUI Capitolul Subiect, metode și direcții principale de cercetare în psihologie management capitolul Înțelegerea managementului și a conducerii capitolul Principiile managementului personalului Secțiunea a II-a DEZVOLTAREA TEORIEI MANAGEMENTULUI: DE LA TRATATE CHINEZE ANTICE LA CONCEPTE MODERNE capitolul Construcțiile teoriei managementului oriental, descrise în chinezii antici tratate capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul al XX-lea Capitolul Abordări psihologice moderne și concepte de management Secțiunea a III-a LEADERSHIP ȘI MANAGEMENT Capitolul Specificul conducerii și conducerii organizaționale Capitolul Evoluţia teoriei leadership-ului în secolul al XX-lea Capitolul Stiluri de management (conducere) Cuprins Capitolul Discursul ca mijloc de influențare și transmitere a informațiilor în comunicarea profesională Capitolul Comunicarea nonverbală în comunicarea profesională Sectiunea a VIII-a FORME SI TEHNOLOGII ALE ACTIVITATILOR DE MANAGEMENT ALE SEFULUI Capitolul Abilități de vorbire în public Capitolul Întâlnirea ca formă de muncă managerială a șefului Capitolul Desfășurarea unei convorbiri educaționale disciplinare de către șef Capitolul Practica delegării autorității de către șef și greșelile tipice ale șefului Capitolul Negocieri în activitățile manageriale ale șefului LISTA DE REFERINTE PREFAȚĂ AUTOR În ciuda faptului că problema managementului este destul de veche, tehnologiile sociale folosite în ea au evoluat rapid în ultimii ani O cantitate semnificativă de literatură educațională și populară despre aceste probleme apare în fiecare an, totuși, așa cum a remarcat Boris Iosifovich Khasan într-o recenzie a acestei cărți, "într-un număr de lucrări moderne, se poate observa o dorință foarte rapidă a autorilor de modernizare, și sub masca lui, adesea la o simplificare excesivă a materialului Drept urmare, asupra unor subiecte și probleme, autori diferiți au opinii și opinii diferite, uneori contrazicându-se În ceea ce privește aspectele procedurale ale activității manageriale, cum ar fi negocierile, întâlnirile, conversațiile educaționale etc , modelele și tehnologiile descrise de diferiți autori se dovedesc adesea a fi contradictorii în recomandările individuale Toate acestea fac mult mai dificil pentru studenți, precum și pentru specialiștii interesați, să găsească răspunsurile "corecte" la întrebările practice, dacă există astfel de răspunsuri Separat, trebuie remarcat faptul că practica ținerii de seminarii de management cu manageri arată că competența inițială a multora dintre ei în teoria managementului lasă adesea de dorit Adesea, managerilor le lipsesc cunoștințele fundamentale în domeniul psihologiei managementului, iar îmbunătățirea profesionalismului bazat doar pe intuiția profesională este foarte dificilă și de obicei ineficientă Spre regretul meu, la cererea lor de a numi una sau două cărți accesibile pentru auto-studiu, care să expună toate cunoștințele necesare inițial liderului, și chiar într-un limbaj accesibil, întâmpin sistematic dificultăți Și din enumerarea unei lungi liste de literatură, ochii lor devin triști Este posibil ca acestea să fie doar dificultățile mele, dar pentru a le evita pe viitor și, de asemenea, pentru a le facilita elevilor să rezolve problemele educaționale și de căutare, am decis să scriu acest manual Sper că veți găsi utilă cartea! O V Evtikhov Draga cititorule! Puteți trimite părerea dvs despre carte, întrebări și comentarii autorului prin e-mail: evtihov @mail ru Cuprins Secțiunea IV CULTURA ORGANIZAȚIONALĂ CA RESURSĂ DE MANAGEMENT CAP Capitolul Conceptul, structura și conținutul culturii organizaționale Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională Capitolul Formarea, menținerea și schimbarea culturii organizaționale Sectiunea a V-a ASPECTE SOCIO-PSIHOLOGICE ALE MANAGEMENTULUI ECHIPA DE SERVICE Capitolul Grupuri sociale și modele de eficiență a grupului Capitolul Formarea şi conducerea unei echipe profesioniste Capitolul Climatul psihologic în echipă Capitolul Problema mobbing-ului și hărțuirii în colectivele de muncă Sectiunea VI PSIHOLOGIA MANAGEMENTULUI PERSONAL Capitolul Teorii ale personalității și posibilitatea utilizării lor în practică management Capitolul Abordarea pedagog-comportamentalistă a lui B F Skinner Capitolul Conceptul de motivaţie în teoria umanistă a personalităţii de A Maslow Capitolul Constructele cognitive în teoria personalităţii D Kelly Secţiunea VII PSIHOLOGIA COMUNICĂRII PROFESIONALE Capitolul Varietăți, funcții și stiluri de comunicare profesională Capitolul Componentele structurale ale comunicării profesionale INTRODUCERE Psihologia managementului este o ramură relativ tânără și destul de rapidă a psihologiei aplicate A apărut la începutul secolului al XX-lea aproape concomitent cu apariția profesiei de manager și încă de la început s-a concentrat pe descrierea diferitelor procese și fenomene manageriale, precum și pe rezolvarea unor probleme practice specifice activității manageriale Ordinea socială a societății industriale din acea vreme era exprimată în întrebări: "Cum să construim cel mai bine un sistem de management într-o organizație?"; "Ce calități trebuie să aibă un manager pentru a avea succes profesional?"; Cum să facem managementul echipei mai eficient? Astfel de întrebări i-au determinat pe cercetători să studieze cuprinzător caracteristicile socio-psihologice ale liderilor, stilurile de conducere, funcționarea echipelor de servicii și alte aspecte ale activității manageriale și ale funcționării intraorganizaționale Numeroase dezvoltări ale acestor probleme au condus la apariția multor construcții și abordări teoretice aplicate în descrierea activităților managerilor Datele faptice și experimentale acumulate până în prezent permit tragerea unor concluzii suficient de motivate cu privire la fluxul proceselor intraorganizaționale, condițiile implementării efective a funcțiilor manageriale, precum și elaborarea unor recomandări specifice pentru manageri, specialiști în management și ofițeri de personal În același timp, fiecare persoană, cu lumea sa interioară unică creată individual de-a lungul vieții, este o personalitate ambiguă și cu mai multe fațete Deci orice echipă are propriile caracteristici, aspirații și preferințe Și chiar și un studiu amănunțit și o explicație a "natura interioară" a unor oameni și a caracteristicilor unor grupuri specifice nu permite cuiva să prezică în mod fiabil și fără ambiguitate comportamentul altora Prin urmare, managerii de toate gradele, atunci când iau decizii manageriale, se confruntă de fiecare dată cu o situație specială în care o abordare formală este ineficientă În consecință, se poate susține că managementul nu este atât o știință, cât o artă, a cărei esență este capacitatea unui lider de a aplica dezvoltările științifice disponibile în domeniul managementului - în situațiile practice specifice activității sale manageriale Dar pentru aceasta trebuie să cunoașteți aceste "dezvoltări științifice disponibile" în domeniul psihologiei managementului Manualul conturează în mod sistematic principalele probleme, probleme, abordări și concepte ale psihologiei moderne de management Variat Introducere materialul teoretic şi practic din acesta este adaptat situaţiilor practice ale activităţii manageriale Conținutul manualului este împărțit în secțiuni complementare Secțiunea I "Introducere în teoria managementului" discută subiectul, metodele și direcțiile principale de cercetare în psihologia managementului, precum și introducerea termenilor și definițiilor inițiale, precum și principiile managementului personalului Secțiunea II este dedicată unei analize a dezvoltării teoriei controlului Acesta discută constructele teoriei managementului descrise în tratatele antice chineze, precum și principalele teorii și concepte occidentale de management dezvoltate în secolul al XX-lea Secțiunea a III-a "Leadership și Leadership" discută diferențele și complementaritățile dintre procesele de leadership și leadership în contextul posibilităților unui manager de a utiliza o resursă de leadership în practica managementului Analizează ideile generale despre leadership, descrie specificul conducerii organizaționale, precum și evoluția teoriei leadershipului de-a lungul secolului al XX-lea Stilurile de leadership sunt luate în considerare separat, incluzând avantajele și dezavantajele acestor stiluri în diferite condiții manageriale Secțiunea a IV-a "Cultura organizațională ca resursă managerială a unui lider" are în vedere: conceptul, structura și conținutul culturii organizaționale; sarcini, funcții și tipuri de culturi organizaționale în contextul activităților manageriale ale șefului, precum și metode de formare controlată, menținere și schimbare a culturii organizaționale utilizate în activitățile manageriale Secțiunea V "Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii" are în vedere aspecte precum: efectele și modelele eficacității grupului; climatul psihologic în echipele de serviciu și caracteristicile formării acestuia; probleme de mobbing și hărțuire în echipele de serviciu; formarea si conducerea unei echipe profesioniste etc Secțiunea a VI-a "Psihologia managementului personal" analizează ideile generale ale conceptului de "personalitate" și are în vedere cele mai interesante teorii ale personalității în contextul posibilităților de utilizare a acestora în practica managerială și creșterea resursei personale a unui lider Secțiunea a VII-a "Psihologia comunicării profesionale" este axată pe creșterea competenței cititorului în domeniul comunicării în afaceri și al interacțiunii manageriale profesionale Acesta ia în considerare conceptul, varietățile, funcțiile și stilurile de comunicare profesională, precum și componentele sale structurale Sunt analizate în detaliu trăsăturile utilizării comunicării verbale și non-verbale în comunicarea de afaceri și managerială, precum și psihotehnica formării contactului psihologic cu interlocutorul Secțiunea a VIII-a "Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului" are în vedere teme practice precum: tehnologie Introducere ținerea unei întâlniri de afaceri de către șef; pregătirea și desfășurarea unei conversații educaționale disciplinare; practica delegării de către conducător a atribuțiilor sale către subordonați; pregătirea și desfășurarea negocierilor și vorbirea în public în activitățile de management Toate subiectele discutate în manual pot fi împărțite în teoretice și practice Secțiunile teoretice acoperă principalele probleme legate de teoria și metodologia managementului și vizează în mare măsură formarea unei perspective manageriale profesionale generale Secțiunile practice au ca scop formarea de idei profesionale despre caracteristicile, metodele și psihotehnicile interacțiunii manageriale Ei descriu diverse tehnologii ale muncii manageriale ale unui manager și oferă recomandări specifice și sfaturi despre cum să o îmbunătățească Pentru a facilita orientarea cititorului în conținutul materialului educațional, manualul evidențiază principalele definiții și concepte, precum și informații importante marcate La sfârșitul capitolelor sunt oferite concluzii scurte și întrebări de control pentru reflecție și consolidare a informațiilor Secțiunea I INTRODUCERE A CONTROLA TEORIA SUBIECTUL, METODE ȘI PRINCIPALE DIRECȚII DE CERCETARE ÎN PSIHOLOGIA MANAGEMENTULUI PREZENTARE GENERALĂ A MANAGEMENTULUI ȘI ORIENTARE PRINCIPII DE MANAGEMENT HR Capitolul SUBIECTUL, METODE ȘI PRINCIPALE DIRECȚII DE CERCETARE ÎN PSIHOLOGIA MANAGEMENTULUI Pentru prima dată, managementul ca domeniu independent de cercetare științifică a fost discutat după apariția cărții lui F W Taylor "Principles of Scientific Management" [ ], în care au fost evidențiate principiile inițiale ale muncii manageriale Puțin mai târziu, în anii , celebrul inginer francez A Fayol a descris un sistem consistent de principii de management Este general acceptat că este mulțumire Fayol a început să considere managementul ca pe o activitate specială, specifică Până în acest moment, psihologia fusese deja formată ca știință în direcțiile sale teoretice și aplicate, cu instrumentele adecvate de psihodiagnostic Ca urmare a contopirii managementului și psihologiei, precum și ca răspuns la cerințele dezvoltării producției, a apărut o știință interdisciplinară aplicată - psihologia managementului În prezent, managementul organizaţional cuprinde totalitatea sistemului de activităţi coordonate care vizează atingerea scopurilor semnificative ale organizaţiei În primul rând, aceste activități sunt legate de oamenii care lucrează în această organizație, pentru fiecare dintre care, în procesul de interacțiune managerială, este necesar să se găsească abordarea potrivită, în conformitate cu caracteristicile psihologice individuale și cu calitățile profesionale și de afaceri Psihologia managementului are ca subiect modelele psihologice de organizare a procesului de management, precum și relațiile de management din punctul de vedere al situațiilor de management În mod tradițional, în psihologia managementului, relațiile manageriale sunt considerate între: • subiectul și obiectul managementului; • membri ai organizaţiei care se află la acelaşi nivel ierarhic, vizând coordonarea reciprocă a acţiunilor pe baza sarcinilor stabilite; • unităţi organizatorice diferite în cadrul aceluiaşi obiect de control Obiectul managementului poate face parte din realitatea obiectivă, care este dirijată de impactul managementului Obiectul managementului poate fi atât indivizi cât și grupuri sociale Secțiunea I Introducere în teoria controlului Subiectul managementului este purtătorul (sursa) activității de gestiune care vizează un anumit obiect de gestiune Subiectul managementului poate fi fie un individ separat, fie un grup social În același timp, subiecții și obiectele de control pot interacționa, influențându-se reciproc Într-o oarecare măsură, subiectul psihologiei managementului coincide cu managementul ca sistem de metode de management al personalului, dar are totuși specificul său În mod convențional, acest specific poate fi reprezentat astfel: dacă managementul învață "ce să faci", atunci psihologia managementului se concentrează mai mult pe explicarea "cum să faci" Sarcina principală a psihologiei managementului este analiza și descrierea condițiilor și caracteristicilor psihologice ale activității de management, aducerea acestora într-un sistem, dezvăluirea tiparelor și determinarea relațiilor cauzale dintre acestea pentru a elabora concluzii și recomandări practice Principalele direcții (domenii) de cercetare în psihologia managementului sunt: • aspecte generale și procedurale ale organizării activității manageriale în ceea ce privește eficacitatea psihologică a acesteia; • probleme de complementaritate între procesele de management și conducere; • procese și fenomene socio-psihologice intraorganizaționale, posibilitatea gestionării intenționate a acestora în activitățile liderului; • personalitatea managerului și a angajaților, oportunități de autoperfecționare și dezvoltare profesională a acestora; • comunicarea managerială și interacțiunea șefului cu subalternii Probleme generale și procedurale ale organizării activităților de conducere Activitatea de management trebuie organizată, altfel se transformă într-un set de acțiuni haotice care, în ciuda tuturor eforturilor, nu pot duce decât la rezultate mediocre Abilitatea de a-și organiza activitățile și activitățile subordonaților este una dintre cele mai importante abilități ale unui lider Psihologia managementului studiază condițiile și trăsăturile organizării optime a activităților de management Practica arată că un lider care lucrează eficient nu numai că cunoaște acțiunile de bază ale managementului și este capabil să le ducă la îndeplinire, ci își analizează în mod reflex activitățile și le îmbunătățește În plus, cunoașterea principalelor componente ale activității manageriale face posibilă compensarea dezvoltării insuficiente a abilităților organizaționale, ceea ce are o importanță practică În această direcție, psihologia managementului studiază structura, conținutul și algoritmul activităților de management la toate nivelurile de management și descrie principiile și regulile relevante pentru organizarea acestuia și, de asemenea, ia în considerare condițiile psihologice pentru eficacitatea performanței managerului a principalelor funcții de management în cadrul diferitelor abordări și concepte de management Capitolul Subiect, metode și direcții principale de cercetare în psihologia managementului Rezultatul studierii problemelor generale ale organizării activităților de management este o descriere a diferitelor abordări și concepte de management, evidențiind principalele funcții manageriale ale unui lider și o descriere a algoritmului pentru implementarea lor eficientă, precum și o descriere a diferitelor stiluri de conducere, avantajele și dezavantajele acestora Rezultatele specifice aplicate ale cercetării în această direcție sunt descrierea unor algoritmi eficienți: delegarea autorității de către șef; caracteristici și condiții pentru eficacitatea șefului de conversații de afaceri, întâlniri, întâlniri de afaceri, negocieri etc Probleme de complementaritate a proceselor de management și conducere În prezent, puțini oameni se îndoiesc că resursa de conducere a liderului completează autoritatea sa formală și crește succesul funcțiilor sale de management În calitate de lider, liderul are posibilitatea de a influența procesele de autoorganizare a echipei, de a reuni interesele individuale și de grup ale membrilor săi și de a reprezenta mai pe deplin interesele și nevoile angajaților în instanțe externe Aceasta, la rândul său, are un efect pozitiv asupra atmosferei psihologice în care se formează și curg relațiile dintre subordonați, contribuie la creșterea nivelului de coeziune a echipei și face ca managerul să aibă mai mult succes în rezolvarea și prevenirea conflictelor interpersonale din unitatea sa Prin urmare, studiul condițiilor și modelelor de complementaritate între procesele de management și conducere în contextul activității manageriale a managerului are ca scop creșterea eficacității acestuia Rezultatul studierii proceselor de leadership și leadership organizațional este o descriere a teoriilor leadershipului, modelelor de calități de conducere ale liderilor, avantajele și dezavantajele diferitelor stiluri de conducere în raport cu diferite condiții de activitate și interacțiune profesională etc Procese și fenomene socio-psihologice intraorganizaționale, posibilitatea gestionării intenționate a acestora în activitățile liderului Eficacitatea atât a organizației în ansamblu, cât și a unităților individuale depinde în mare măsură de cultura organizațională a acesteia, de natura relațiilor și de climatul psihologic din echipele de servicii, de capacitatea managerului de a gestiona în mod competent procesele socio-psihologice din organizație Orice echipă este un grup de oameni care reprezintă un organism social, ai cărui membri sunt legați între ei printr-un sistem de relații complexe și își urmăresc scopurile, își rezolvă problemele, se străduiesc să-și mențină sau să-și schimbe statutul formal și informal Ca orice organism, un colectiv se poate dezvolta, experimenta atât perioade favorabile, cât și nefavorabile de dezvoltare, cu "up-uri" și crize corespunzătoare Consecințele crizelor pot fi atât pozitive (tranziția la o nouă etapă de dezvoltare), cât și negative (incontrolabilitatea și dezintegrarea echipei) Secțiunea I Introducere în teoria controlului Nivelul de profesionalism al unui lider este determinat în mare măsură de modul în care gestionează dezvoltarea echipei sale în perioade relativ favorabile ale existenței și dezvoltării acesteia și de modul în care acționează în momentele dificile și într-un mediu conflictual Cercetarea în această direcție include studiul structurii formale și informale a organizației; cultura organizationala si climatul psihologic in echipe; teoria și practica formării echipei, precum și conflictele din echipele de serviciu și rolul liderului în rezolvarea lor constructivă Rezultatele practice ale cercetării în această direcție sunt: descrierea tipurilor de cultură organizațională în contextul posibilităților de formare și schimbare intenționată a acesteia; studiul factorilor și condițiilor pentru formarea unui climat psihologic favorabil în organizație; studiul problemei conducerii informale în echipele de serviciu; dezvoltarea de modele pentru formarea si conducerea unei echipe profesioniste etc Personalitatea managerului și a angajaților, posibilitatea de autoperfecționare și autodezvoltare profesională a acestora O caracteristică a studierii personalității unui lider este de a le evidenția printre multele calități, caracteristici și trăsături personale tocmai pe acelea care ajută la desfășurarea cu succes a activităților manageriale Având în vedere personalitatea unui lider, psihologia managementului nu se limitează la descrieri și analize comparative ale diverselor calități și trăsături, ci oferă și o serie de sfaturi practice și recomandări care îl ajută pe lider să se îmbunătățească intenționat și să dezvolte calități manageriale În această direcție, psihologia managementului, bazată pe teoriile personaliste ale personalității și pe rezultatele studiilor experimentale, studiază motivația și abilitățile managerilor și angajaților, calitățile lor semnificative din punct de vedere profesional, conceptele și planurile de management individual, principiile și regulile de management adoptate de manageri și relația lor cu eficiența activității profesionale Rezultatul studierii personalității unui lider este o descriere a modelelor de calități semnificative din punct de vedere profesional ale liderilor în raport cu specificul activității manageriale, tipurile psihologice de lideri, principalele competențe profesionale și psihologice ale unui lider și posibilitățile de formare a acestora Rezultatul studierii personalității subordonaților este o descriere a condițiilor și modelelor pentru cel mai eficient management al angajaților, ținând cont de caracteristicile psihologice individuale ale acestora Comunicarea managerială și interacțiunea dintre lider și subordonați Tot ceea ce face liderul ar trebui să vizeze rezultatul dorit Iar eficacitatea activității liderului se evaluează dacă rezolvarea sarcinii este realizată în cel mai rațional și uman mod cu timp, efort și bani minim obține Capitolul Subiectul, metodele și direcțiile principale ale studiului psihologiei managementului unui astfel de rezultat ajută la organizarea corectă a comunicării și interacțiunii manageriale În această direcție, în psihologia managementului sunt luate în considerare chestiuni de relație și corelare între comunicarea și managementul afacerilor; crearea și funcționarea unui sistem de comunicare eficient în organizație; se studiază condițiile de plasare rațională a personalului, ținând cont de calitățile profesionale și comunicative ale angajaților Rezultatele practice ale cercetării în această direcție sunt o descriere a tiparelor și condițiilor pentru eficacitatea comunicării profesionale în afaceri și a interacțiunii manageriale între un lider și subordonați, desfășurarea de afaceri, conversații disciplinare și preventive; o descriere a tipurilor psihologice de subordonați și a caracteristicilor organizării interacțiunii manageriale cu aceștia, precum și a diferitelor psihotehnici pentru desfășurarea vorbirii în public, negocierilor etc Principalele metode ale psihologiei managementului includ: observația, experimentul, diagnosticul psihologic și analiza rezultatelor activităților de management Aceste metode permit nu numai obținerea de date fiabile, ci și oferirea de recomandări destul de complete și precise care ajută la organizarea managementului echipei în cel mai eficient și uman mod Relația psihologiei managementului cu alte domenii psihologice conexe Psihologia managementului este cel mai strâns legată de psihologia socială; psihologia personalității; psihologia dezvoltării și acmeologia Psihologia socială este o ramură a cunoștințelor psihologice care studiază tiparele de comportament și activități ale oamenilor, datorită faptului includerii lor în grupuri sociale, precum și caracteristicile psihologice ale grupurilor sociale Se știe că în fiecare grup există nu doar o ierarhie formală, ci și una informală, căreia îi sunt subordonați toți membrii grupului și care afectează semnificativ productivitatea muncii Regularităţi ale eficienţei grupului se stabilesc în funcţie de nivelul de dezvoltare al echipei şi de specificul activităţii Sunt descrise o serie de fenomene și efecte ale influenței grupului asupra percepției și opiniei membrilor săi, precum și asupra performanței acestora Psihologia managementului, pe baza datelor psihologiei sociale, studiază și descrie condițiile pentru succesul interacțiunii manageriale pe baza relațiilor existente în echipe și ținând cont de modelele de eficiență a grupului descrise în psihologia socială Psihologia personalității studiază calitățile, proprietățile și caracteristicile psihologice ale unei persoane, influența acestora asupra comportamentului, activității și comunicării unei persoane Material teoretic și empiric considerabil a fost acum acumulat în această ramură a cunoștințelor psihologice Au fost dezvoltate multe teorii ale personalității care explică și prezic diverse aspecte ale comportamentului oamenilor în anumite situații de viață În ceea ce privește psihologia managementului, se concentrează exact pe ce calități și proprietăți ale individului au un factor decisiv Secțiunea I Introducere în teoria controlului impactul asupra eficacității activităților manageriale ale șefului și activităților profesionale ale angajaților; ca lider să folosească eficient metodele de încurajare și pedeapsă în raport cu caracteristicile individuale ale unei persoane etc Psihologia dezvoltării și acmeologia studiază procesele de dezvoltare și formare a psihicului oamenilor în diferite etape ale ciclului lor de viață (de la vârsta unui nou-născut(tm) până la maturitate, îmbătrânire și bătrânețe) În același timp, acmeologia (din grecescul "acme" - "puterea înfloritoare", "top") își concentrează eforturile pe un studiu cuprinzător al adulților predominant, în primul rând din analiza condițiilor pentru cele mai înalte realizări ale lor în activitate Psihologia managementului are propria sa viziune specifică asupra problemei dezvoltării personalității și formării calităților personale semnificative din punct de vedere profesional ale unui lider și profesionalismul acestuia, legându-le cu aspecte specifice activității profesionale Astfel, în concluzie, se poate observa că psihologia modernă a managementului face parte din psihologia practică și acum și-a luat cu încredere locul în sistemul științelor psihologice Are propriul subiect, a cărui esență și specificitate sunt adesea denumite "dimensiunea umană în management" Ca în orice știință, psihologia managementului are metode de cercetare generale și specifice, iar rezultatele cercetării au un accent și o semnificație practică specifică capitolul VEDERE GENERALA DESPRE MANAGEMENT ȘI MANAGEMENT Înainte de a trece la analizarea problemelor generale ale teoriei managementului și a aspectelor aplicate specifice ale activității manageriale a unui manager, este mai întâi util să definiți termenii și conceptele cheie care sunt utilizate în mod activ în acest domeniu de cunoaștere și experiență Termenul de "management" este utilizat în prezent pe scară largă în diverse științe, denotând o funcție inerentă sistemelor organizate (tehnice, sociale, militare etc ) Puteți controla o mașină, o armată, o organizație, un stat, un grup etc Într-o formă generalizată, procesul de control este prezentat după cum urmează Managementul este o influență direcționată asupra unui sistem sau asupra proceselor individuale care au loc în el, pentru a-și schimba starea sau pentru a-i conferi noi proprietăți și calități În mod caracteristic, cuvântul englezesc "manage" (manage) provine de la rădăcina cuvântului latin "manus" (mână) Conducerea unei mașini este o bună demonstrație de control Fiecare acțiune întreprinsă are ca scop producerea unei anumite schimbări De exemplu, rotirea volanului la stânga se face pentru a determina mașina să vire la stânga etc În mod similar, un "manager" profesionist exercită o influență direcționată asupra sistemului numai în scopul corectării, adică dacă este necesar, pentru a face anumite modificări Este de remarcat faptul că, din înțelegerea generală de mai sus a guvernanței, se poate concluziona în mod rezonabil că nu este necesar să existe nicio autoritate formală pentru exercitarea acesteia Părinții controlează copiii și copiii controlează părinții Profesorii controlează atenția elevilor, iar elevii controlează comportamentul profesorilor Liderul controlează activitățile subordonaților, dar este și obligat să răspundă reacțiilor și comportamentului acestora Ca urmare, se poate recunoaște că subordonații, influențându-și comportamentul și reacțiile asupra comportamentului liderului, într-o măsură sau alta îl controlează și ei Astfel, în reprezentarea generală a conceptului de management, toată lumea controlează pe toată lumea Managementul social este procesul de influență umană (subiectul managementului) asupra unui grup organizat de oameni sau asupra oricăruia din acest grup separat (obiectul managementului), inducând anumite acțiuni pentru atingerea rezultatelor dorite Secțiunea I Introducere în teoria controlului În sensul cel mai larg, managementul social poate fi atribuit oricărei influențe a unei persoane asupra alteia, determinând-o pe aceasta din urmă la orice acțiuni sau reacții emoționale Toată lumea îi gestionează pe toată lumea, dar cineva o face cu brio, iar cineva stângaci Unii în mod conștient, alții în mod inconștient Cineva se descurcă responsabil, iar cineva se descurcă, dar nu recunoaște acest lucru și, în consecință, nu își asumă responsabilitatea socială pentru asta În acest din urmă caz, se poate cita ca exemplu un angajat care gestionează activ (influențează oamenii din echipă, afectează climatul psihologic etc ), dar nu recunoaște acest lucru, deoarece consideră că nu are autoritatea oficială corespunzătoare de a gestiona E ca și cum conduci o mașină, conduci de fapt pe șosea, dar refuzi să-ți asumi responsabilitatea, pentru că nu ai încă permis de conducere Pentru a evita un astfel de incident, managementul în organizație este evidențiat ca un tip special de activitate desfășurată de personalul de conducere, care este înzestrat cu puteri și responsabilități corespunzătoare în acest sens "Cine produce - nu gestionează, cine conduce - nu produce" - principiu care reflectă importanța organizării activităților în general și a managementului în special Managementul organizațional este un tip de activitate de management special organizat pentru îndeplinirea funcțiilor de conducere într-o organizație, desfășurat de personal de conducere dotat cu puteri și responsabilități corespunzătoare în acest sens Scopul principal al managementului organizațional este de a asigura funcționarea eficientă a organizației și soluționarea optimă a sarcinilor acesteia Produsul activității manageriale sunt deciziile manageriale și acțiunile practice necesare funcționării organizației în modul cerut Managementul organizațional este un tip de activitate de management organizată într-un mod special Acest lucru trebuie înțeles ca fiind faptul că managementul organizațional se realizează prin forme specializate de muncă managerială: organizarea de ședințe, întâlniri, interacțiune individuală cu angajații, precum și prin documentație de reglementare (comenzi, instrucțiuni, fișe de post, reglementări privind activitățile, planuri de lucru) etc ) Funcții de control Există cinci funcții clasice de management: stabilirea obiectivelor; planificare; organizare; stimulare; Control Funcția stabilirii obiectivelor este de a determina direcții promițătoare pentru dezvoltarea organizației și stabilirea obiectivelor adecvate Aceasta este una dintre cele mai importante și responsabile funcții de management Alegerea greșită a obiectivului principal anulează toate eforturile ulterioare Prin urmare, prezența unei viziuni pe termen lung și succesul managerului în funcția de stabilire a obiectivelor îl deosebește pe lider-lider de Capitolul Înțelegerea managementului și a conducerii manager-administrator Activitatea acestuia din urmă se reduce de obicei la organizarea muncii pentru atingerea scopurilor stabilite de alții Funcția planificării este de a alege căi, mijloace și de a dezvolta măsuri adecvate pentru atingerea scopurilor Adagia "Bine planificat este pe jumătate făcut" spune multe despre importanța acestei caracteristici În acest caz, planul general ideal ar trebui să îndeplinească mai multe criterii: a) integritate - trebuie să fie consecventă și susținută de planurile structurilor organizatorice individuale; b) continuitate - acțiunile planificate trebuie considerate ca elemente ale unui curs continuu de activitate și dezvoltare; c) flexibilitate - capacitatea de a răspunde la circumstanțe neprevăzute; d) acurateţea - trebuie să determine în modul cel mai detaliat şi exact gradul şi forma de participare a fiecărui subiect la cauza comună O condiție prealabilă pentru planificarea eficientă este succesul previziunii, adică predicția condițiilor externe obiective (reale) și a tendințelor interne în dezvoltarea organizației După definirea scopului, algoritmul de implementare a funcției de planificare poate fi următorul: a) stabilirea sarcinilor, a căror rezolvare va duce la atingerea scopului (sau cel puțin să-l apropie); b) identificarea nevoii de resurse pentru rezolvarea sarcinilor stabilite (materiale, profesionale etc ); c) determinarea posibilităţilor de asigurare a acestor resurse (disponibilitatea resurselor şi eventualele costuri de deţinere a resurselor) Poate fi necesar să se coordoneze sarcinile în sine în această etapă; d) stabilirea succesiunii acțiunilor necesare ale interpreților și a interacțiunii dintre aceștia pentru rezolvarea sarcinilor stabilite, precum și a termenelor necesare Funcția organizației este de a uni oamenii, ideile și procesele într-un întreg sistemic și de a construi o interacțiune intenționată a elementelor acestui sistem pentru a rezolva sarcinile stabilite în condiții specifice și într-un anumit interval de timp Atunci când scopul este stabilit, sarcinile sunt definite și planurile sunt aprobate, este necesar să se asigure că acestea sunt comunicate și explicate clar tuturor interpreților, precum și să se reglementeze relațiile intra-organizaționale necesare între interpreți În procesul de îndeplinire a funcțiilor organizațiilor pot apărea unele inconsecvențe între elementele sistemului sau mecanismului creat pentru atingerea scopurilor În aceste cazuri, devine necesar, în primul rând, să se clarifice natura acțiunilor interpreților, să le facă mai coordonate, armonioase și mai eficiente și, în al doilea rând, să se elimine abaterile de la modul de funcționare a sistemului stabilit de organizație Această "ajustare fină" a sistemului a fost numită "funcția de coordonare", adică reglementarea activităților comune ale lucrătorilor Uneori această caracteristică Secțiunea I Introducere în teoria controlului iese în evidență și este descrisă ca fiind separată și independentă, dar în opinia noastră este o manifestare particulară a funcției de "organizare" Funcția de stimulare (motivare) include dezvoltarea și utilizarea stimulentelor pentru atingerea scopurilor și pentru a interacționa eficient cu subiecții activităților comune Când sarcinile sunt stabilite, mijloacele și resursele sunt determinate și puse la dispoziție, fiecare performer știe ce, cum și când să o facă, atunci motivarea eficientă a angajaților poate crește semnificativ performanța În exercitarea acestei funcții, managerului i se recomandă să respecte următoarele condiții: • să se asigure că valoarea stimulentului depinde de contribuția specifică a subordonatului la cauza comună; • să respecte unitatea de interese ale subordonatului, organizaţiei şi societăţii în ansamblu; • menţinerea unui echilibru între stimulente şi măsuri de pedeapsă şi constrângere; • în procesul de stimulare este rezonabilă combinarea stimulentelor morale cu cele materiale etc Mai detaliat, problemele motivației sunt dezvăluite în paragraful "Teorii motivaționale în practica managementului" Functia de control este implementata prin contabilitate, analiza si ajustarea activitatilor organizatiei in directia realizarii obiectivelor stabilite În limbajul managementului, conținutul acestei funcții include un studiu cuprinzător al activităților și implică: • observarea cursului, dinamicii şi modelelor de desfăşurare a proceselor într-un sistem controlat, măsurarea, înregistrarea şi gruparea datelor; • compararea parametrilor acestuia cu programul de funcţionare dat; • evaluarea cantitativă și calitativă a eficienței performanței; • identificarea abaterilor, blocajelor în dezvoltarea sistemului; • identificarea cauzelor stării actuale; • determinarea celor mai convenabile căi de restabilire a operabilității sistemului În limbajul psihologiei, funcția de control înseamnă evaluarea rezultatelor activităților în comparație cu rezultatul dorit Dacă rezultatul nu este satisfăcător, atunci este necesar să detectați o eroare în execuția funcțiilor anterioare și să o eliminați Găsirea răspunsurilor la următoarele întrebări poate ajuta în acest sens: Scopul este stabilit corect? Activitatea este planificată rațional și sunt luate în considerare toate condițiile și resursele? Care sunt greșelile în organizarea activităților angajaților? etc Dacă sunt detectate deficiențe în activitățile de management, acestea sunt corectate și sistemul este "repornit" Personal de conducere Activitățile de management în organizațiile mari sunt desfășurate de angajați ai personalului de conducere, care, în funcție de rolul funcțional, se împart în trei mari categorii: ) aparatul de conducere; ) şefi de departamente; ) aparat administrativ Capitolul Înțelegerea managementului și a conducerii Aparatul de management este conducerea de vârf (boardul) al organizației Sarcina sa principală este managementul general al proceselor de funcționare și dezvoltare a organizației Sarcinile principale includ construirea unei imagini asupra viitorului organizației, formularea unei misiuni, definirea obiectivelor și stabilirea sarcinilor prioritare, precum și asigurarea fluxului proceselor de activitate din organizație prin analiza situațiilor externe și interne, elaborarea și implementarea de programe adecvate pentru funcționarea și dezvoltarea acesteia și evaluarea rezultatelor performanței Șefii de departamente răspund de rezolvarea directă a sarcinilor care le sunt atribuite prin organizarea și conducerea directă a activităților subordonaților lor Sarcinile lor includ selecția, formarea și plasarea artiștilor interpreți; planificarea activității; stabilirea sarcinilor profesionale pentru echipele de service și angajații specifici; motivarea activității lor; controlul asupra eficacității acestuia, precum și asigurarea unui climat psihologic favorabil în echipele de service Aparatul administrativ implementează distribuția principalelor resurse ale organizației, asigură schimbul de informații, monitorizează activitățile etc Specialiștii aparatului administrativ pot include: ingineri, economiști, avocați, psihologi etc Aceștia sunt chemați să rezolve problemele de obținere, prelucrare și analiză a informațiilor despre starea de fapt din organizație în direcția lor specifică; dezvoltarea pe baza datelor analitice a opțiunilor pentru rezolvarea problemelor funcționale individuale; pregătirea și elaborarea deciziilor de management; controlul asupra gradului de implementare a deciziilor de management în domeniile lor Categoria de salariați ai aparatului administrativ este alcătuită din secretare, dactilografe, tehnicieni, asistenți de laborator și alți angajați care desfășoară activități de birou și contabilitate curentă în aparatul administrativ Sarcina lor principală este informarea și întreținerea activităților de management În organizațiile mari, personalul de conducere poate număra de la zeci la sute de oameni Pe măsură ce dimensiunea organizației scade, la fel și personalul managerial al acesteia, care, în cazuri extreme, poate fi limitat la un singur manager și mai mulți specialiști, precum un contabil și un avocat În acest caz, liderul îndeplinește atât sarcini manageriale, cât și de conducere Termenul "conducere" trebuie, de asemenea, clarificat În ciuda faptului că în cultura managementului intern cuvântul "lider" unește atât managerii marilor companii, cât și șefii de departamente și departamente, în psihologia managementului termenii de "management" și "management" nu sunt identici Conceptul de "conducere" înseamnă literal "conducere de mână" În conformitate cu aceasta, sub conducerea psihologiei managementului, se are în vedere interacțiunea unui lider cu subalternii în rezolvarea sarcinilor oficiale, ceea ce presupune contactele directe ale acestora (inclusiv prin documentația personală de reglementare) Secțiunea I Introducere în teoria controlului Leadership-ul este o influență arbitrară (intenționată) a unui lider asupra oamenilor conduși, precum și asupra comunităților lor, menită să-i încurajeze să fie activi și să lucreze pentru a-și atinge obiectivele Cu alte cuvinte, leadershipul pare a fi un caz special al procesului de management, dar, spre deosebire de managementul organizațional, se limitează la influențarea anumitor persoane și a comunităților acestora; presupune interacțiunea personalizată, adică direcționată a șefului cu subalternii (inclusiv prin fișe personale de post), este menită să organizeze și să coordoneze activitățile subordonaților în conformitate cu intențiile șefului Șeful aflat în procesul de conducere a unității, într-o măsură sau alta, îndeplinește atât sarcini de management analitic (analiza și prognoza situației, stabilirea obiectivelor și stabilirea sarcinilor prioritare, determinarea resurselor și fondurilor necesare rezolvării problemelor, planificarea activităților etc ), și sarcini de conducere directă a oamenilor (organizarea activităților subordonaților, motivarea acestora și controlul activităților) Leadership-ul este caracterizat de un astfel de concept ca "stil de conducere" Cuvântul stil este de origine greacă Sensul său inițial este "o tijă pentru scris pe o tablă de ceară", iar mai târziu a fost folosit în sensul "scris de mână" Prin analogie cu sensul primordial al acestui termen, mulți autori văd "stilul de conducere" ca pe un sistem stabil de moduri, metode și forme de influență a liderului asupra subalternilor, creând un fel de "scriere de mână" a comportamentului său managerial Stilul de conducere poate fi reprezentat și ca un profil tipologic individual al tehnicilor și metodelor de influență ale managerului asupra subordonaților săi în procesul de implementare a funcțiilor sale manageriale Metaforic, metodele și stilul de conducere pot fi comparate cu notele și modul de a interpreta o lucrare muzicală: notele sunt aceleași pentru toată lumea, dar fiecare interpret interpretează opera în felul său Stilurile de conducere comune și cel mai frecvent citate descrise de Kurt Lewin sunt "autoritar", "democratic" și "liberal" Acestea și alte stiluri sunt prezentate mai detaliat în capitolul Stiluri de conducere capitolul PRINCIPII DE MANAGEMENT HR Principiile fundamentale ale activității de management sunt principiile managementului Managementul eficient nu tolerează spontaneitatea și trebuie construit în conformitate cu modele și procese naturale Cele mai importante dintre aceste legi naturale își găsesc expresia în principiile managementului, a căror includere în practica managerială nu numai că îi sporește eficacitatea, dar dă și anumite rezultate în formarea personalității lucrătorilor, pregătirea și educația acestora Prin urmare, înainte de a trece la luarea în considerare a principalelor probleme teoretice și practice ale psihologiei managementului, este inițial util să luăm în considerare principiile pe care se construiește acest management Descrierea principiilor managementului ca rezultate ale înțelegerii filozofice a activității de management se regăsește în tratatele și lucrările lui Sun Tzu, Shen Buhai, Han Fei, N Machiavelli și alți filosofi În teoria managementului modern, primele principii ale managementului științific au fost formulate de F Taylor și A Fayol În viitor, această listă a fost modificată semnificativ în procesul de dezvoltare a teoriei controlului În prezent, literatura privind bazele managementului și managementului oferă principii generale ale managementului care descriu trăsăturile organizării procesului de management în ansamblu (V I Knorring), principiile psihologice și pedagogice ale managementului (A M Stolyarenko), principiile etice ale management și afaceri (Yu Yu Petrunin, V K Borisov), precum și o serie de altele De remarcat că, pe de o parte, principiile managementului sunt universale, adică sunt aplicabile atât pentru influențarea unei anumite persoane, cât și pentru conducerea societății, atât oficiale, cât și neoficiale Pe de altă parte, este necesar să se înțeleagă că anumite principii și combinația lor pot fi modificate în funcție de specificul activității și condițiile situaționale De exemplu, principiile de gestionare a ofițerilor de drept și a personalului teatrului pot diferi semnificativ, deși nu neapărat Unul dintre fondatorii organizării științifice a muncii, creatorul "teoriei managementului administrativ" Henri Fayol a susținut că numărul principiilor managementului este nelimitat Iar o schimbare a stării de lucruri poate atrage după sine o schimbare a regulilor determinată de această situație Secțiunea I Introducere în teoria controlului Din punct de vedere psihologic, principiile managementului care ghidează un anumit lider în activitățile sale profesionale sunt prevederile (credințele) de bază ale acestuia cognitive formate de acesta în procesul experienței personale și predeterminarea stilului său individual de management, trăsături ale procesului decizional managerial , atitudinea sa față de activitățile de management, față de oameni , standardele de moralitate și moralitate La rândul său, studiul principiilor de management poate acționa ca un instrument de înțelegere a procesului de management și de modelare a perspectivei manageriale profesionale a managerului Mai jos sunt prezentate principiile generalizate ale managementului, împărțite în trei blocuri: ) principiile procedurale și administrative ale managementului reglementează caracteristicile activităților de management ca proces; ) principiile psihologice și pedagogice ale managementului conturează necesitatea și posibilitățile de utilizare a caracteristicilor psihologice ale salariaților și colectivelor de muncă în practica managerială; ) principiile organizatorice ale managementului reglementează caracteristicile organizatorice generale ale activităților de management PROCEDURĂ ŞI PRINCIPIILE DE MANAGEMENT ADMINISTRATIV Principiul scopului Esența acestui principiu este că fiecare acțiune managerială trebuie să aibă un scop, adică să aibă un scop clar și definit Acest principiu se aplică tuturor tipurilor de guvernare, de la gestionarea activităților unui individ sau a unui grup de persoane până la administrația publică Problema vederii scopului și a capacității de a determina prioritățile în activități este relevantă nu numai în practica de management, ci și în viața oricărei persoane Nu întâmplător se spune că o persoană care nu are propriile scopuri în viață trăiește pentru a atinge obiectivele altor oameni Totuși, liderul trebuie să reprezinte clar scopul, deoarece el, prin definiție, "încurajează subordonații la un comportament activ și activități pentru atingerea scopului" Dacă o persoană nu cunoaște scopul și rezultatele la care se poate aștepta din activitate, orice acțiune, orice act poate duce la consecințe imprevizibile și, eventual, conflictuale sau distructive Prin urmare, funcția de stabilire a obiectivelor se află pe primul loc în lista funcțiilor manageriale, iar principiul managementului orientat spre obiectiv este recunoscut pe drept ca unul dintre cele mai importante în activitățile unui lider Desigur, în organizație, și cu atât mai mult în administrația publică, alături de obiectivele strategice, se rezolvă în permanență un complex de sarcini auxiliare interconectate, subordonate obiectivelor tactice Capitolul Principiile managementului personalului Prin urmare, liderul trebuie să fie capabil să prioritizeze alegerea obiectivelor tactice, să le stabilească ordinea și să aleagă metodele potrivite de soluție, fără a pierde din vedere obiectivul strategic principal Aceasta este arta managementului Principiul unității de comandă Acest principiu este necesar în asigurarea gestionabilității organizației, a echipei și a angajaților S-a dovedit în cibernetică că cu cât mai multe centre de control ale oricărui sistem, cu atât mai puțină predictibilitate și, în consecință, controlabilitatea acestui sistem Iar practica managerială arată că cu cât are mai mulți șefi un subordonat, cu atât munca lui este mai puțin eficientă, întrucât, de fapt, responsabilitatea acestor șefi pentru acțiunile lor manageriale este mai mică Principiul unității de comandă stabilește că puterile conducerii unei companii, organizații, divizii etc sunt concentrate în mâinile unei anumite persoane - un manager care este responsabil pentru deciziile și acțiunile sale manageriale Totodată, fiecare angajat este subordonat direct unui singur manager și trebuie să primească comenzi și să urmeze instrucțiunile supervizorului său imediat Acest lucru oferă managerului posibilitatea de a stabili și controla succesiunea în rezolvarea unui set de sarcini de către angajați, determinând sarcinile prioritare și secundare Principiul unității de comandă crește eficiența managementului și responsabilitatea fiecărui manager individual la orice nivel managerial pentru propriile decizii manageriale și rezultatul final, fără a-i oferi posibilitatea de a împărtăși această responsabilitate cu alți manageri, de exemplu, explicând incapacitatea unui angajat de a îndeplini o sarcină prin intervenția managerială a terților De remarcat că principiul unității de comandă nu exclude colegialitatea în discutarea proiectelor de hotărâri, ci stabilește că în viitor conducătorul este cel care ia (aprobă) aceste decizii care poartă responsabilitatea personală pentru ele Principiul înlocuirii capului Dacă funcțiile de management nu sunt îndeplinite, atunci organizația sau unitatea este imposibil de gestionat Prin urmare, într-o organizație sau într-o anumită unitate, poate să nu existe un lider ca persoană, dar nu ca rol Principiul înlocuirii șefului reglementează ca în absența șefului, funcțiile acestuia să fie îndeplinite de o persoană aprobată în prealabil prin fișe de post (adjunct, șef subordonat sau un anumit angajat) În același timp, fișele postului precizează clar condițiile de înlocuire, funcțiile delegate și responsabilitățile Principiul intrării unice a echipei de conducere Controlabilitatea sistemului depinde de acuratețea și promptitudinea executării comenzilor de management Dacă este dată o comandă, atunci sistemul trebuie să îi răspundă prompt fără repetare suplimentară a acestei comenzi - acesta este sensul acestui principiu Secțiunea I Introducere în teoria controlului În consecință, dacă ordinul este emis și intră în vigoare, atunci ar trebui să înceapă să fie executat fără duplicare suplimentară și instrucțiuni "convingătoare" Și la fel cum informațiile introduse o dată în memoria computerului pot fi utilizate în mod repetat pentru a rezolva o întreagă gamă de sarcini legate de informații, tot așa o comandă de management poate fi executată în mod repetat până când o altă comandă sau instrucțiune o anulează sau se încheie în avans Principiul răspunsului managerial Orice sistem controlat trebuie să răspundă prompt la schimbările în condițiile de funcționare externe și interne Așa cum șoferul unei mașini ia în considerare condițiile de conducere, de exemplu, atunci când urcă în deal, el crește forța asupra pedalei de accelerație sau trece într-o treaptă inferioară, astfel managerul trebuie să răspundă în timp util la schimbarea condițiilor de funcționare Cu alte cuvinte, principiul luat în considerare reglementează necesitatea unui răspuns managerial tactic ca răspuns la condițiile de operare în schimbare Principiul optimizării controlului Acest principiu este o dezvoltare a celui precedent Orice sistem controlat trebuie să evolueze și să se îmbunătățească în evoluție Cauza și sursa dezvoltării sunt contradicțiile interne ale sistemului, iar evoluția acestuia depinde de identificarea la timp a acestor contradicții, de reducerea sau eliminarea impactului lor negativ Există un adevăr universal de zi cu zi care se extinde în sfera managerială a liderului: "Dacă continui să faci exact același lucru ca înainte, atunci cel mai probabil vei obține exact același rezultat În consecință, dacă nu sunteți mulțumit de rezultat, atunci faceți orice, dar nu repetați același lucru Principiul optimizării managementului reglementează necesitatea schimbării sistemului de management cu o schimbare constantă a condițiilor externe și interne de activitate, precum și cu ineficiența acțiunilor anterioare de management Acesta prevede necesitatea de a optimiza sistemul de luare a deciziilor de management, algoritmul și stilul de interacțiune managerială, precum și îmbunătățirea structurii obiectului gestionat în sine pentru a crește funcționalitatea acestuia PRINCIPIILE PSIHOLOGICE ŞI PEDAGOGICE ALE MANAGEMENTULUI Principiul orientării sociale a managementului Legile și proprietățile sociale ale societății acționează ca legi sistemice ale oricărei structuri sociale Și pentru funcționarea eficientă și gestionabilitatea oricărei organizații, viața ei ar trebui să reflecte idealurile unei societăți civilizate, umanism, drept, spiritualitate, moralitate, Capitolul Principiile managementului personalului valorile umane universale Acest lucru presupune ca managerul să facă eforturi manageriale direcționate pentru a forma și menține o cultură organizațională adecvată Principiul umanizării managementului Acest principiu este o dezvoltare a celui precedent și constă în faptul că managementul oamenilor în toate formele, metodele și modalitățile sale trebuie să fie uman, bazat pe respectarea drepturilor și a demnității personale ale fiecărui angajat, înțelegerea intereselor și dificultăților, ambele echipe și fiecare angajat în mod individual Totuși, acest lucru nu exclude necesitatea, în anumite condiții, de a demonstra un management ferm, voinic, neîndoielnic, cu respectarea tuturor normelor culturale și legale ale relațiilor Principiul coerenței obiectivelor personale și organizaționale Sistemele sociale funcționează întotdeauna mai bine atunci când oamenii din ele rezolvă problemele nu din constrângere, nu din frica de pedeapsă, ci cu dorință, în virtutea propriilor convingeri, interes, simțul datoriei și înțelegerea responsabilității Prin urmare, în practica managerială, tiparul este confirmat: "cel mai eficient mod de a determina un angajat să facă ceva bine este să-l încurajezi să vrea să facă asta" La nivel psihologic, aceasta înseamnă că obiectivele personale individuale ale angajatului trebuie să coincidă cu obiectivele organizaționale și profesionale Societatea și angajații înșiși sunt întotdeauna interesați de faptul că managementul aduce nu numai un rezultat profesional pragmatic, ci și "profit" spiritual, uman, sub forma satisfacției angajaților din muncă, care, la rândul său, are un efect pozitiv asupra psihologiei climatului și oferă condiții pentru funcționarea normală a echipelor de muncă Principiul delegării de autoritate și management prin echipă Într-o echipă sănătoasă, managementul devine mai eficient dacă este realizat nu numai de lider, ci prin utilizarea tuturor posibilităților de autoguvernare din organizație Practica arată că nu managementul în care liderul "prea toate frâiele" este eficient, ci cel în care fiecare element al acestui sistem de management (grup, funcționar, angajat) dă dovadă de inițiativă și interes în rezolvarea comună și de lungă durată sarcini pe termen cu care se confruntă organizația Liderul trebuie să fie capabil să folosească resursele echipei, delegându-i autoritatea de a rezolva problemele pe care echipa le poate gestiona, rezervându-și totodată dreptul și oportunitatea de a influența deciziile echipei În acest scop, a) sunt legate de conducere formațiunile publice create special pentru a ajuta conducătorul și alți funcționari să gestioneze o parte din viața și activitățile organizației; b) angajații obișnuiți (pentru a asista managerul în anumite probleme de management, pregătirea deciziilor și metodelor de implementare, control a acestora etc ) Astfel, întregul personal devine un participant activ la stabilirea ordinii organizaționale și la atingerea scopurilor organizației Secțiunea I Introducere în teoria controlului Principiul luării în considerare a mentalității rusești în management Natura socială a managementului se exprimă în dependența sa de condițiile sociale ale societății în care se desfășoară, de tradiția istorică și culturală, de mentalitatea și psihologia oamenilor Toate tipurile de guvernare de succes au caracteristici naționale După cum notează A M Stolyarenko, nu există un tip universal de management care ar putea fi transferat în orice stat și în orice moment, fără a-și pierde eficacitatea Există doar bazele managementului, care, pentru a da efect, trebuie să se adapteze la specificul psihologiei și mentalității oamenilor unei țări date Prin urmare, nu se poate trata, de exemplu, experiența managerială americană sau japoneză ca pe un fel de model care poate fi exact copiat Și exercitând managementul în Rusia, este necesar să cunoașteți experiența străină, dar nu să o copiați fără minte, ci să utilizați, să îmbunătățiți, să creați un tip național de management care să îndeplinească caracteristicile poporului rus, experiența de management rusă, corespunzătoare situației din Rusia, perspectivele dezvoltării sale socio-economice PRINCIPIILE DE MANAGEMENT ORGANIZAȚIONAL Principiul controlabilității Câți angajați poate gestiona un manager fără a-i reduce eficiența? Dorința de a găsi un răspuns la această întrebare a stimulat multe cercetări Fără îndoială, cu o normă de controlabilitate supraestimată (adică cu un număr mare de subordonați), managerul nu este de fapt capabil să îndeplinească pe deplin funcțiile manageriale, iar acest lucru duce la pierderea controlului și dezorganizarea activității obiectului de control În același timp, o reducere excesivă a acestei norme duce la umflarea aparatului administrativ Esența principiului luat în considerare este limitarea numărului de obiecte de control pentru un subiect de control Rezultatele numeroaselor studii au arătat că omul obișnuit este capabil să dețină simultan în câmpul său de atenție o cantitate limitată de informații, constând din cel mult + componente În consecință, managerul nu este capabil să controleze simultan o cantitate mai mare de elemente informaționale În plus, cercetările științifice și experimentele au demonstrat în mod convingător că o creștere a numărului de angajați duce la o creștere a numărului de relații care apar între ei și, în consecință, la potențiale contradicții, o parte semnificativă din care managerul trebuie să le rezolve Deci, cercetătorul francez V Greikūnas a fundamentat această dependență prin formula, care este descrisă de următoarea expresie: K = n [ P + (n- )], unde K este numărul de relații; n este numărul de angajați Enciclopedia de psihologie juridică / A M Stolyarenko [și alții]; sub total ed prof A M Stolyarenko M : UNITI-DANA, Drept și Drept, S treizeci Capitolul Principiile managementului personalului Formula lui V Greikūnas arată că, dacă patru executori sunt subordonați direct managerului, atunci numărul de interrelații și, în consecință, problemele controversate sau dezacordurile, poate ajunge la pe zi lucrătoare, iar cu cinci executori, numărul acestora se dublează : Număr de subordonate Număr de accesări În conformitate cu aceasta, în prezent, rata de gestionare a unui lider este limitată la - persoane și variază în funcție de condițiile de activitate Atunci când gestionează angajați care desfășoară activități similare sau individuale, numărul acestora per manager poate ajunge la șapte persoane Atunci când gestionați angajați care desfășoară diverse activități (în relație unul cu celălalt), standardul de gestionare este de obicei nu mai mare de cinci persoane Şeful mediei este de - deputaţi Principiul conformității Bazele acestui principiu de management au fost puse în urmă cu mai bine de o sută de ani de către F W Taylor, fondatorul organizării științifice a muncii și managementului Potrivit lui Taylor, esența acestui principiu constă în selecția științifică și plasarea personalului în conformitate cu nivelul de dezvoltare a calităților semnificative din punct de vedere profesional la angajații care sunt solicitați în această activitate profesională Acest principiu se aplică tuturor, atât lucrătorilor obișnuiți, cât și șefilor de departamente și organizației în ansamblu Într-o formă privată, adică direct în procesul activității manageriale, esența acestui principiu este că munca prestată trebuie să corespundă capacităților intelectuale și fizice ale interpretului Nu ar trebui să-i încredințați unui angajat care nu are calificările adecvate efectuarea unei lucrări complexe, care necesită abilități În același timp, dacă unei persoane cu o educație bună i se încredințează să efectueze o muncă de rutină, atunci o parte semnificativă a cunoștințelor sale se va pierde fără a fi folosită, iar angajatul însuși va încerca să-și schimbe locul de muncă de dragul unor activități mai interesante În activitățile de management, managerul trebuie adesea să aleagă între diferiți angajați, de exemplu, atunci când determină executantul pentru un anumit loc de muncă Uneori, aceasta se transformă într-o sarcină dificilă, deoarece pentru a determina adecvarea angajatului pentru munca intenționată, managerul are nevoie de capacitatea de a-și separa calitățile de afaceri cu adevărat profesionale de eventuala doar postura externă și pompozitatea angajatului Secțiunea I Introducere în teoria controlului Principiul pregătirii avansate Practica arată că, dacă un specialist este angajat în același tip de sarcini pentru o lungă perioadă de timp, atunci profesionalismul său crește mai întâi și apoi, după un timp, începe invariabil să scadă Acest efect este adesea descris cu expresiile "ochi încețoșați", "stagnare profesională", etc Perioada după care începe scăderea eficienței profesionale variază în diferite tipuri de activitate și poate varia de la cinci la zece ani Pentru a evita acest lucru, organizațiile prevăd diverse activități menite să îmbunătățească abilitățile angajaților, dintre care principalele sunt rotația și formarea personalului Principiul managementului luat în considerare presupune pregătirea avansată obligatorie a tuturor angajaților implicați în activități organizaționale sau în procesul de producție, indiferent de funcțiile acestora, inclusiv de conducere Un lider cu experiență interesat de dezvoltarea profesională a angajaților ar trebui să înțeleagă cu sensibilitate perioada de declin a activității de afaceri a unei persoane și să o ajute să depășească dezamăgirea atunci când cele dorite și cele reale nu se potrivesc, precum și pierderea interesului profesional în domeniul ​munca care a fost deja stăpânită Principiile enumerate ale managementului personalului într-o combinație sau alta sunt implementate în abordări și concepte de management, determinând în mare măsură conținutul și sensul acestora Exemple de abordări și concepte diferite sunt discutate în capitolul "Abordări psihologice moderne și concepte de management" Secțiunea II DEZVOLTARE TEORII DE MANAGEMENT: DE LA TRATATE CHIZEZI ANTICE LA CONCEPTE MODERNE • CONSTRUCȚII ALE TEORIEI ORIENTALE A MANAGEMENTULUI DESCRISATE ÎN TRATATELE CHIZEZI ANTICE • DEZVOLTAREA TEORIEI VESTICE A MANAGEMENTULUI ÎN SECOLUL XX • ABORDĂRI PSIHOLOGICE MODERNE ȘI CONCEPTE DE MANAGEMENT Eficacitatea activității manageriale a unui manager este legată nu numai de succesul însușirii teoriei metodologice și de dezvoltarea practicii relevante, ci, în primul rând, de formarea gândirii sale manageriale cu viziunea, filozofia și valorile profesionale adecvate Asistență semnificativă în modelarea acestui lucru poate fi oferită de studiul evoluției teoriei controlului Desigur, propria experiență este cel mai bun profesor, dar este și util să înveți din experiența altor profesori, inclusiv a celor chinezi antici Să remarcăm pe scurt că în prezent, în literatura științifică se disting două ramuri relativ independente ale dezvoltării teoriei controlului: occidentală și orientală Ramura occidentală (dacă nu se ține cont de lucrările lui N Machiavelli etc ) este în mare măsură reprezentată în teoriile și conceptele moderne de management, dezvoltate în principal în secolul XX Acestea vor fi revizuite ulterior Ramura estică are o istorie mai lungă și este reprezentată în tratatele antice chineze, dintre care multe au peste două mii de ani Constructele teoriei managementului descrise în ele se bazează pe o filozofie specială, orientală, iar luarea în considerare a acestora este utilă pentru extinderea viziunii asupra lumii managementului Să luăm în considerare mai detaliat constructele teoriei managementului estic capitolul CONSTRUCTII ORIENTALE TEORII DE MANAGEMENT DESCRISATE ÎN TRATATE CHIZEZI ANTICE Moștenirea bogată a filozofiei manageriale și a principiilor interacțiunii manageriale este descrisă în tratatele antice chineze Dezvoltarea gândirii manageriale în China antică este legată, în primul rând, de faptul că China de secole a fost în constante războaie interne și lupte civile, ceea ce a dus la dezvoltarea artelor marțiale cu filozofia corespunzătoare și teoria managementului militar și, în al doilea rând, scrierea apariției timpurii a făcut posibilă păstrarea acestei experiențe militare și manageriale în tratate Acestea din urmă includ tratatele "Tao Te Ching" (Lao Tzu, secolul VI î Hr ); "Arta războiului" (Sun Tzu, secolele VI-V î Hr ); lucrările lui Shen Buhai (sec IV î Hr ); tratatele "Hai Fei-tzu" (Hai Fei, secolul III î e n ) şi " de stratageme" (auteratul şi perioada scrierii nu sunt precis determinate, dar după date indirecte au şi o istorie îndelungată) Vechea tradiție chineză de management se bazează în mare parte pe viziunea asupra lumii a taoismului, o învățătură religioasă și filozofică chineză care include elemente de filozofie, religie, misticism, practica meditației și știință Această doctrină s-a reflectat direct în principiile managementului; Să aruncăm o privire la unele dintre ele ca exemplu: ) Non-acțiunea managerială este o construcție importantă a teoriei manageriale chineze antice În același timp, "non-acțiunea" nu constă în absența oricărei activități, ci în specificul implementării activităților manageriale În tratatul "Tao Te Ching" este scris: Cine știe să meargă nu lasă urme Cine știe să numere, nu folosește un instrument pentru numărare Cine știe să închidă ușile nu folosește un oblon și le închide atât de strâns încât este imposibil să le deschidă Cine știe să facă noduri nu folosește o frânghie, ci o leagă atât de strâns încât este imposibil să o dezlege (Cap ) Cine știe nu vorbește Cel care vorbește nu știe Cel care își părăsește dorințele, renunță la patimi, își tocește înțelegerea, se eliberează de haos, își moderează strălucirea, se aseamănă cu un fir de praf, el reprezintă Tratat Tao Te Ching Pe din China Yang Hing Shun Publicat în cartea Tao Te Ching O carte despre cale și har M : EKSMO, p capitolul este cea mai profundă Ea nu poate fi apropiată pentru a fi legată de ea; nu poate fi adus aproape pentru a fi neglijat; nu poate fi adus aproape pentru a fi folosit; nu poate fi adus aproape pentru a o ridica; nu poate fi adus aproape pentru a o umili Prin urmare, el este respectat (Cap ) Principiul "non-acțiunii" în management poate fi exprimat în fraza: "Liderul este inactiv, așa cum cel care navighează sub o vele rapidă este inactiv în comparație cu vâslele cu vâsle" În parte, principiul non-acțiunii manageriale a liderului poate fi înțeles ca folosirea abil a subordonaților în loc de a lucra pentru ei ) Nepublicitatea activităților de management Procesul de management, precum și politica în vechea tradiție chineză, aveau un caracter nepublic, nedemonstrativ Cel care deținea puterea nu trebuie văzut și nici măcar cunoscut: împăratul chinez, după cum știi, nici măcar nu putea fi privit, nu i se putea adresa direct, era interzis chiar să-i pomenească numele Prin aceasta, domnitorul a fost oarecum asemănat cu Marea Cale : toată lumea știe că el există și guvernează totul, dar este veșnic "absent", și puțini oameni știu ce este Tao Te Ching spune: Cel care stă în vârful picioarelor nu poate sta mult timp Cine face pași mari nu poate merge mult Cel care se expune la lumină nu strălucește Cine se laudă pe sine nu va primi glorie Pe baza Tao, toate acestea se numesc dorinta inutila si comportament inutil Prin urmare, o persoana care are Tao nu face acest lucru (Cap ) Cel mai bun conducător este cel despre care oamenii știu doar că el există Ceva mai răi sunt acei conducători care cer oamenilor să-i iubească și să-i înalțe Și mai răi sunt acei conducători de care poporul se teme și mai răi decât toți acei conducători pe care poporul îi disprețuiește Prin urmare, cel care nu este de încredere (adică nu acționează pentru a câștiga încredere - Aprox ed ), cel care nu se bucură de încrederea oamenilor (nu caută să folosească încrederea oamenilor - Aprox ed ), care este chibzuit și reținut în cuvinte - realizează cu succes fapte, iar oamenii spun că urmează firescul (Cap ) Vechea tradiție chineză de guvernare nu era un spectacol, nu era destinată contemplației, iar aceasta era fundamental diferită de cea europeană - cu carnavalurile sale seculare, recepțiile și alte evenimente publice, al căror scop era să stabilească măreția domnitorului în percepţia oamenilor prin fastul şi fastul spectacolelor Totuși, țara trebuie guvernată, iar credința oamenilor în puterea domnitorului, chiar și cu "invizibilitatea lui", trebuie totuși susținută de un rezultat observabil, practic În China, contradicția remarcată a fost rezolvată simplu: fiecare conducător cu adevărat conducător trebuia să aibă un consilier înțelept Așa era înțelepciunea domnitorului "Marea Cale" este înțelegerea clasică a conceptului chinezesc de "Tao", care într-un sens mai larg este prezentat ca "omniprezent, primordial și care dă naștere tuturor lucrurilor realității" Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne lumea prin "celălalt" - consilierul său Însuși faptul de a angaja un consilier - un "soț demn" ("xianzhen") - a fost considerat cel mai bun semn al guvernării eficiente Totuși, acest lucru nu a fost ușor de realizat, pentru că un cu adevărat "soț vrednic", deținător de plinătatea cunoașterii și urmând Calea Mare, trăia cu siguranță în singurătate, era autosuficient și nu căuta gloria Conducătorul și consilierul sunt prieteni-dușmani; nu puteau fi împreună sau despărțiți De aici relația extrem de delicată și uneori ambigua dintre ei: suveranul trebuia să invite la curte un "soț demn" cu o curtoazie impecabilă, în mod ideal chiar oferindu-i tronul, iar cel invitat ar trebui să refuze o onoare atât de mare până la ultima ocazie , demonstrând în orice mod posibil absenţa unei dorinţe de putere Acest joc ritual a fost foarte nesigur pentru invitat ) O relație specială cu ocazia este o altă construcție interesantă în vechea tradiție managerială chineză V V Malyavin notează: "Înțelepciunea chineză este știința stării de veghe a spiritului, urmărirea sensibilă a "momentului curent" Întrebarea sa principală nu este ce, nici măcar cum, ci când? Când să acționezi și când să păstrezi calmul? Când să "a fi" și când "a nu fi"? Conceptele cheie ale gândirii chineze sunt "întâmplarea", care în viața celui înțelept se dovedește a fi o soartă neschimbată; "forța situației" atotcuprinzătoare, care, fără influență vizibilă, dirijează mișcarea întregii lumi; "impulsul ascuns" al vieții, care determină din interior natura fiecărui lucru "O oportunitate ne este oferită doar o dată pe zi, o lună, un an, zece ani, o sută de ani", scria savantul Tang Zhen în secolul De aceea trebuie să fii pregătit să nu o ratezi trebuie să arunci imediat bețișoarele și să ieși din spatele mesei, pentru că se poate dovedi că, atunci când terminăm masa, șansa ne va scăpa deja Șansa este o întâlnire a unei persoane cu soarta lui și momentul în care fie victorie, fie înfrângere " Șansa norocoasă despre care vorbește Tang Zhen nu înseamnă altceva decât transformarea instantanee și completă a extremului mic în extrem de mare, a concretului în universal A fi înțelept în chineză înseamnă pur și simplu să poți face totul la timp, să te transferi fără urmă în întreaga mișcare a vieții și prin urmare, în mod ciudat, să nu-ți trădezi prezența, să fii "conducătorul neîncoronat" al lumii, "balaurul ascuns în nori" " A da importanță ocaziei nu înseamnă a aștepta pasiv momentul fericit Acesta este privilegiul celor cu adevărat înțelepți Dar pe drumul spre înțelepciune, este necesar să se dezvolte sentimentul interior care o oferă Problema managerului nu constă doar în disponibilitatea și capacitatea sa de a putea "să-și lase baghetele și să fugă de la masă" atunci când i se prezintă o oportunitate pentru a profita de ea, ci mai degrabă în capacitatea sa de a ști că aceasta este cu adevărat a lui caz Și pentru aceasta este necesar să ai fie cu adevărat înțelepciune, fie măcar suficientă experiență și intuiție, care să-ți permită să-ți recunoști oportunitatea, "cazul tău" Malyavin VV Arta managementului M : Astrel: AST, S Malyavin VV Treizeci și șase de stratageme Secretele succesului chinezesc M : White Alvy, S - capitolul CONSTRUCTII ALE TEORIEI MANAGEMENTULUI ÎN LUCRĂRILE LUI SHEN BUHAI Ideile conceptuale despre guvernare sunt descrise în lucrările lui Shen Buhai, care a servit ca prim consilier al conducătorului regatului Han între și î Hr e Shen Buhai este cunoscut ca teoreticianul "artei guvernării" , adică un set de principii și reguli care asigură conducătorului controlul efectiv asupra aparatului administrativ El și-a câștigat reputația ca unul dintre fondatorii școlii așa-numiților legaliști (avocați) și este recunoscut drept fondatorul tradiției realpolitik în China Cartea lui Shen Buhai în sine s-a pierdut de mult, dar unele dintre fragmentele ei și judecățile autorului au fost păstrate într-o serie de alte tratate, enciclopedii antice și compendii istorice De exemplu, mai jos sunt câteva fragmente din judecățile lui Shen Buhai traduse de celebrul sinolog și culturolog, profesorul V V Malyavin * * * Sunetul tobei nu este inclus în numărul de note, dar totuși le controlează Conducătorul care are Calea nu face lucrarea funcționarilor săi, dar totuși stăpânește asupra lor Suveranul se ocupă de Cale, oficialii se ocupă de afaceri A exprima zece judecăți și a avea dreptate de zece ori, a face o sută de fapte și a avea dreptate de o sută de ori este treaba funcționarilor, dar nu calea suveranului * * * Conducătorul este respectat pentru că poate comanda Dar dacă dă ordine și nu sunt respectate, el nu este un conducător Prin urmare, un conducător rezonabil preia ordinele cu extrem de seriozitate * * * Când o soție stăpânește peste soțul ei, relația dintre soții este în dezordine Când un singur consilier se bucură de încrederea suveranului, în rândul oamenilor de serviciu domnește confuzia Așa se face că o soție geloasă destrămă cu ușurință o familie, iar un funcționar fără probleme destrămă cu ușurință statul Din acest motiv, un conducător inteligent își întâmpină toți supușii în mod egal, la fel cum butucul unei roți primește toate spițele în sine Atunci nici un oficial nu va putea avea putere asupra suveranului Sensul original al termenului "shu", adesea tradus ca "artă", este "drum", "deplasare de-a lungul drumului" Prin urmare, termenul folosit în tratate și tradus ca "arta guvernării" de către un număr de autori este tradus și ca "calea domnitorului" Vezi pentru mai multe detalii: Malyavin VV Arta managementului M : Astrel: AST, S - Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne * * * Când îndatoririle funcționarilor nu sunt clar definite, ochii conducătorului vor privi și nu vor vedea, urechile conducătorului vor asculta și nu vor auzi, mintea conducătorului va ști, dar nu va înțelege Cu adevărat, nu se poate baza pe propriul auz, vedere și cunoaștere Trebuie să-și perfecționeze arta de a guverna și să urmeze principiile lucrurilor Dacă stăpânul ținuturilor poate înțelege sensul acestei vorbe, nu-l va atinge nicio problemă Cercetătorul american G Creel i-a dedicat lui Shen Buhai un studiu special, care include și o traducere în engleză a declarațiilor sale supraviețuitoare El evidențiază următoarele puncte principale ale artei managementului, potrivit lui Shen Buhai: ) Conducătorul trebuie să fie complet independent și imparțial ) Conducătorul trebuie să se bazeze pe "arta" conducerii, și nu pe propria înțelegere ) Conducătorul trebuie să țină sub control strict aparatul administrativ, dar să ofere funcționarilor posibilitatea de a acționa ) Conducătorul trebuie să pară inactiv, dar, întreprinzând ceva, să acționeze hotărât ) Conducătorul trebuie să aibă informații cuprinzătoare, dar să nu aprofundeze detalii ) Conducătorul trebuie să ascundă scopurile și motivele acțiunilor sale ) Conducătorul nu trebuie să-și demonstreze puterea și inteligența ) Conducătorul trebuie să inspire simpatie pentru supușii săi ) Conducătorul trebuie să acorde funcții în conformitate cu meritele și abilitățile funcționarilor ) Conducătorul nu ar trebui să permită nimănui să ia nici măcar o parte din puterea sa ) Conducătorul nu trebuie să dea ordine care nu pot fi executate Popularitatea punctelor de vedere ale lui Shen Buhai a fost facilitată de faptul că a fost capabil să-și dezvolte propria și, în plus, destul de reușită, sinteză a politicii practice și a ideilor taoiste Preceptele sale au fost asimilate și dezvoltate de școala legaliștilor (legiști), iar mai târziu au devenit parte a tradiției politice a Chinei imperiale Legaliștii nu aveau propriile lor principii filozofice, au încercat să trateze viața cât mai realist posibil și au reușit să îmbrace ideile taoismului în legi practice ale guvernării Cele mai importante principii ale avocaților sunt: • legi publice și obligatorii; • inevitabilitatea pedepselor și recompenselor stabilite; • concentrarea întregii puteri și, mai important, a tuturor informațiilor despre evenimentele din lume în mâinile suveranului; • misterul persoanei suveranului însuși etc Creee H C Shen Pu-hai Un filozof politic chinez al secolului al patrulea d Hr Chicago: University of Chicago Press, PP - , traducere de V V Malyavin capitolul REPREZENTĂRI CONCEPTUALE ALE MANAGEMENTULUI ÎN LUCRĂRILE HAN FEI Han Fei (secolul al III-lea î Hr ) este recunoscut pe drept drept principalul adept și sistematizator al ideilor legiștilor Principiul de bază al teoriei politice manageriale a lui Han Fei este "golicul și pacea" spiritului, datorită căruia se realizează "non-acțiunea" În același timp, Han Fei traduce principiul taoist al "non-acțiunii" într-un sistem de diverse coduri și legi ale puterii Deci, dacă în Lao Tzu, datorită "non-acțiunii" conducătorului în stat, totul se face de la sine, atunci Han Fei interpretează "non-acțiunea" ca fiind cea mai înaltă încarnare, un fel de focalizare a activității administrative, datorită căruia sunt îndeplinite toate reglementările birocratice Cu alte cuvinte, conducătorul creează astfel de condiții datorită cărora totul în stat funcționează atât de lin și perfect, încât nu trebuie să se amestece în activitatea administrației În mod ideal, natura totală a puterii exclude chiar și constrângerea explicită: tehnologia administrației statului se contopește cu naturalețea - "cu lucrarea Raiului" Însuși conceptul de management al lui Han Fei include trei elemente principale: dreptul, arta managementului, puterea Legea (fa) În sensul cel mai larg, acest termen este înțeles ca măsură, regulă, model, standard universal Printre avocați a fost adoptată o astfel de înțelegere a legii, care proclama că legile statului ar trebui să fie aceleași și obligatorii pentru toate subiectele fără excepție Astfel, legile pentru adepții școlii de legaliști au fost cele mai importante mijloace de instaurare și ordine în stat Dacă respectarea legii impunea executarea, atunci executarea trebuia să aibă loc indiferent de circumstanțele și intențiile celui care a încălcat legea Arta managementului Termenul "Arta guvernării" conform lui Han Fei se referă la diferite tipuri de proceduri administrative menite să asigure controlul complet al conducătorului asupra funcționarilor săi Tehnicile de bază pentru controlul birocrației au fost formulate anterior de Shen Buhai, dar Han Fei le dă un alt sens Cu Shen Buhai, a fost în primul rând o evaluare imparțială a meritelor fiecărui funcționar și despre capacitatea domnitorului de a obține o cunoaștere deplină a intențiilor miniștrilor săi, rămânând în același timp impenetrabile și de neînțeles pentru aceștia Potrivit lui Han Fei, arta guvernării se bazează pe evaluarea activităților funcționarilor pe baza corespondenței realizărilor lor cu funcția pe care o dețin Această prevedere a devenit piatra de temelie a sistemului birocratic chinez și, în curs de dezvoltare, a luat forma unei proceduri greoaie de calificare și certificare periodică a oamenilor de serviciu pentru o serie de indicatori Aceeași metodă de control presupunea determinarea conformității pretențiilor funcționarilor pentru unul sau altul Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne un rol diferit în stat și rezultatele reale ale afacerilor lor Conducătorul trebuia să fie capabil să determine abilitățile consilierilor săi, dându-le sarcini și apoi cerând un raport asupra performanței lor În același timp, Han Fei a acordat o mare atenție criteriilor de fiabilitate a evaluării evenimentelor și oamenilor, care, în opinia sa, ar trebui verificate prin practica de zi cu zi: "Proprietățile lucrurilor pot fi determinate numai prin utilizarea lor în afaceri " El a numit-o "corespondență între nume și realitate", "comparație și verificare" Pentru a face acest lucru, conducătorul trebuie să permită consilierilor săi să vorbească și să acționeze pentru ei înșiși și să-și lase prerogativa de a-și evalua activitățile În același timp, Han Fei a remarcat în mod special că toți oficialii trebuie să acționeze strict în limitele competenței lor, astfel încât zelul din ordine să merite pedeapsă De exemplu, se referă cu aprobare la un conducător care și-a executat servitorul deoarece, încălcând protocolul (legea) palatului, l-a acoperit cu o pătură în timp ce dormea Dominanță (shi) Acest termen poate fi tradus ca "putere", "potențial", "energie", "spirit" Pentru avocați, termenul de "dominare" este o condiție și rezultat al artei de a conduce și controla suveranul asupra angajaților În același timp, ei subliniază că dominația provine și crește exclusiv din poziția oficială a suveranului, și nu doar din calitățile personale ale unei persoane Han Fei a scris un tratat "Hai Fei Zi" format din de capitole Acesta oferă atât idei fundamentale generale despre management, cât și o serie de argumente cu privire la diferitele trăsături ale managementului și interacțiunea conducătorului cu supușii săi În același timp, în ciuda faptului că Han Fei nu a acordat prea multă atenție dovezilor declarațiilor și principiilor sale, ele însele sunt destul de convingătoare Deci, în capitolul X sunt descrise zece greșeli manageriale ale suveranului Prima greșeală: rămânând fidel unui mic devotament, trădează un mare devotament A doua greșeală: lupta pentru un profit mic, ratați un profit mare A treia greșeală: să te comporți insolent și egoist, să umilești prinții și să aduci astfel distrugerea asupra ta A patra greșeală: să nu te ocupi de treburile statului, să te răsfeți cu distracția și astfel să aduci nenorocire asupra ta A cincea greșeală: să fii lacom, să râvnești la profit și să contribui astfel la distrugerea împărăției și la propria moarte A șasea greșeală: să te lași dus de femei și muzică, să nu fii atent la dezordinea în management și să-ți pierzi astfel regatul A șaptea greșeală: să mergi în călătorii lungi, neglijând părerea consilierilor și astfel să te pui în pericol Vezi pentru mai multe detalii: Malyavin VV Arta managementului M : Astrel: AST, S - capitolul A opta greșeală: să nu-ți corectezi greșelile atunci când sunt subliniate de consilieri credincioși și să-ți urmezi cu încăpățânare deciziile, stricându-ți buna reputație și devenind un râs A noua greșeală: să nu poți să-ți evaluezi puterea și să te bazezi doar pe aliații tăi, expunând regatul tău pericolului dezmembrării A zecea greșeală: să acționeze cu îndrăzneală când statul este mic și să nu învețe din instrucțiunile consilierilor lor, ducând la moartea propriului regat Potrivit lui Han Fei, un conducător rezonabil știe întotdeauna mai mult decât oricare dintre consilierii săi, deoarece știe să asculte opiniile fiecăruia dintre ei în mod individual, apoi să compare aceste opinii și să le evalueze fiabilitatea El face planuri mai sofisticate pentru că poate citi "inimile" subordonaților săi și are acele "cunoștințe anticipative" care îi permit să distrugă planurile intrigătorilor de la curte chiar înainte ca aceste planuri să fie transpuse în acțiune Problemele persuasiunii, precum și reținerea politică în cuvinte și autoconservarea, sunt analizate în capitolul XII Principala dificultate a persuasiunii este de a cunoaște inima persoanei de convins și de a alege cuvintele potrivite pentru aceasta Dacă cel pe care vrei să-l convingi vrea să câștige faimă, iar tu îi spui despre mare profit, te va considera o persoană slabă, te va trata cu dispreț și cu siguranță te va îndepărta de el Dacă persoana pe care vrei să o convingi caută un profit mare și îi spui despre faima tare, te va considera prost și nepractic și probabil că nu îți va accepta sfatul Dacă cel pe care vrei să-l convingi se străduiește în secret să obțină un mare profit, dar se pare că dorește doar faimă tare și îi spui despre meritele faimei, se va preface că îți ascultă cuvintele, dar în realitate le va respinge Dacă îi spui despre beneficii, el va urma în secret sfatul tău și îl va respinge în exterior Acest lucru trebuie analizat cu atenție În opinia lui Han Fei, conducătorul apare ca un înțelept, lipsit de vicii și dependențe și, prin urmare, nu oferă ocazia de a-l prinde în slăbiciune În același timp, o ilustrare excelentă a "neacțiunii" particulare a suveranului însuși este încurajarea între subiecții supravegherii și denunțării reciproce, care creează o atmosferă de suspiciune și teamă generală în administrație, întărind dominația suveran Astfel de tehnici au fost utilizate pe scară largă de-a lungul istoriei ulterioare a statului chinez Este de remarcat faptul că în anul î Hr e Însuși Han Fei, care la acea vreme era consilier al conducătorului regatului Qin, a fost aruncat în închisoare după denunțarea tovarășului său de mult timp și coleg ministrul Li Si Acolo a preferat să ia otravă, fără să aștepte torturi dureroase și execuții În același timp, otrava a fost trimisă de același Li Si Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne PRINCIPII DE MANAGEMENT ÎN TRATATELE CHINEZE ANTICE: "ARTA RĂZBOIULUI" ȘI "TREIzeci și șase de STRATAGEME" Arta de a conduce o organizație și arta de a conduce o armată se reduc în cele din urmă la arta de a gestiona oamenii Prin urmare, ele se bazează în mare parte pe tehnici similare Mai mult, tehnicile și stratagemele joacă un rol atât de important în arta managementului, încât este adesea identificat cu ele După ce a stăpânit trăsăturile gândirii stratagemice, el poate asigura o victorie într-o competiție chiar și cu un adversar mai puternic După cum a învățat Sun Tzu, "posibilitatea victoriei stă în inamic, dar invincibilitatea stă în sine" Una dintre celebrele lucrări chineze antice de teorie a managementului militar este tratatul lui Sun Tzu Arta războiului (secolele VI-V î Hr ) Textul original al tratatului constă din treisprezece capitole de diferite dimensiuni, fiecare fiind dedicat unui subiect specific Tratatul prezintă principiile de bază ale organizării interacțiunii eficiente atât cu inamicul, cât și cu subordonații; cunoaşterea acestor principii poate fi utilă în interacţiunea managerială a liderului cu adversarii şi angajaţii Iată câteva principii de management descrise metaforic în Arta războiului: ) Câștigă fără a lupta ) Evitați "plin" și ocupați "gol" ) Recompensează și pedepsește cu pricepere ) Ai grijă de inamic "Câștigă fără luptă" este unul dintre principiile de bază ale tradiției antice de management militar chinezi Este că cel mai bun mod de a câștiga un război este să nu lupți deloc Cel mai bun mod de a distruge un inamic este să-l faci prieten Dacă nu este posibil să-i faci prieten pe dușman, ar trebui să-i distrugi planurile Schimbați-și ideile despre posibilele consecințe ale conflictului, astfel încât să renunțe la gândul la el Dacă nu este posibil să-i zdrobească planurile, alianțele lui trebuie să fie distruse Văzând că aliații îl părăsesc, dacă nu renunță la intenție, atunci va amâna executarea acesteia până la clarificarea situației Dacă războiul este inevitabil, atunci grija trebuie transferată armatei inamice Sun Tzu a scris: conform regulilor războiului, cel mai bun lucru este să păstrezi statul inamic intact, pe locul doi este să zdrobești această stare Cel mai bun lucru este să păstrezi intactă armata inamică, pe locul doi - să o spargi Cel mai bun lucru este să păstrezi intact batalionul inamic, pe locul doi - să-l spargi Prin urmare, a lupta de o sută de ori și a câștiga de o sută de ori nu este cel mai bun dintre cei mai buni; cel mai bun dintre cele mai bune este să supuneți armata altuia fără a lupta De aceea capitolul cel care știe să ducă războiul ia cetățile altora fără să-i asedieze; zdrobește un stat străin, neținând mult timp armata O ilustrare bună a acestui principiu este diferența dintre două jocuri populare de strategie, Go (inventat în China cu peste de ani în urmă) și șah (inventat în Occident) Scopul jocului de șah este să spargă forțele adversarului și să doboare regele Cuvântul "șah" în sine provine din persanul shach mat ("regele este mort") La începutul jocului, tabla este plină de piese, care sunt ulterior distruse La sfârșitul jocului, câmpul de șah seamănă cu câmpul unei bătălii medievale: doar o mână de participanți rămân "vii" Jocul antic Go este construit diferit Spre deosebire de șah, începe cu o tablă complet goală Jucătorii își pun pe rând pietricelele pentru a revendica teritoriul Piesele pot fi plasate oriunde pe tablă, extinzându-și rezervele, evitând în același timp pericolul de a-și supraîntinde forțele și de a le captura de către inamic Cea mai bună strategie în acest joc este să ocupați spațiul liber și, când nu mai rămâne niciunul, să atacați punctele slabe ale inamicului Nu poți câștiga aici apărând pasiv o mică parte din teritoriul tău Partea activă câștigă, forțând inamicul să se apere Drept urmare, câștigătorul este cel care reușește să captureze și să dețină cel mai mare teritoriu, cheltuind cât mai puține jetoane (pietricele negre sau albe) Fiecare dintre jucători poate înconjura și "captura" unități inamice, dar distrugerea forțelor inamice se retrage în fundal înainte de a captura teritoriul Când maeștrii joacă, iau doar câteva jetoane unul de la celălalt Când lupta lor se termină, forțele care pot controla cel mai mare teritoriu rămân pe tablă În interacțiunea managerială, stăpânirea filozofiei jocului Go este foarte utilă Abilitatea de a câștiga fără a distruge inamicul, dar de a evita cu pricepere bătălia deschisă și de a câștiga superioritate prin mijloace strategice, este o bună calitate a unui manager priceput Evitați "plinul" și ocupați "golul" - una dintre ideile cheie ale filozofiei lui Sun Tzu, din care decurg multe principii Nu trebuie să te străduiești să fii mai puternic decât inamicul Este mai bine să găsești un loc în care inamicul este mai slab decât tine Arta războiului este arta de a lovi greu împotriva golului Sun Tzu a scris: A ataca și în același timp a lua cu siguranță înseamnă a ataca un loc unde inamicul nu se apără; a apăra și în același timp a ține cu siguranță înseamnă a apăra un loc pe care nu-l poate ataca Prin urmare, cu cel care știe să atace, inamicul nu știe unde să se apere; de la cel care Tratat "Arta războiului", capitolul Citat din: Arta strategiei / Per N I Konrad M : EKSMO; Sankt Petersburg: Midgard, p Exemplu din carte: McNally, MR Sun Tzu and the Art of Business Şase principii strategice de management / Per din engleza M : Olimp-Business, S - Text schimbat Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne știe să se apere, inamicul nu știe unde să atace Prin urmare, dacă vreau să lupt, atac locul pe care cu siguranță trebuie să-l salveze Nu ar trebui să fie considerat dezonorant sau antisportiv folosirea acestui principiu În lupte, nu ești absolut obligat să te arăți doar într-o confruntare frontală Nici măcar leul nu urmărește cea mai rapidă antilopă, o alege pe cea mai accesibilă Acest principiu este eficient și în interacțiunea managerială De exemplu, dacă există mai multe acuzații împotriva ta, este mai bine să spargi mai întâi argumentele cele mai slabe Infirmând-o, vei pune la îndoială restul și îți vei întări poziția, pregătindu-te pentru victorie Această strategie este eficientă și în afaceri Nu este neobișnuit ca managerii să încerce să-și rezolve problemele strategice atacând punctele forte ale concurenților (adică caută să imite concurenții în ceea ce se pricep și doresc să obțină rezultate similare prin aceleași mijloace) Imitația este cel mai gros tip de strategie Pentru a reuși, nu trebuie să copiați schemele strategice pe care le folosește un concurent, ci să vă dezvoltați propria strategie unică Altfel, chiar și în cel mai bun caz, este destinat să apere constant un loc al doilea onorabil Abilitatea strategică este cea mai bună atunci când vă puteți întoarce puterea împotriva slăbiciunii unui concurent Acesta este singurul mod de a obține succesul maxim (rentabilitatea maximă a investiției), de a conserva resursele și de a evita o luptă lungă și costisitoare pentru uzură Recompensează și pedepsește cu înțelepciune Tratatul "Arta războiului" abordează problemele de interacțiune și relații dintre lider și subalterni, care pot fi numite "răsplătește și pedepsește cu pricepere" dacă privești soldații ca pe copii, poți merge cu ei în cel mai adânc defileu; dacă privești soldații ca pe fiii tăi iubiți, poți merge cu ei până la moarte Dar dacă ești prea amabil cu ei, nu vei putea să le îndepărtezi; daca le iubesti, nu le vei putea comanda; dacă au revolte și nu reușești să stabilești ordinea, înseamnă că îi ai - copii obraznici și va fi imposibil să-i folosești Prin urmare, în campanie, ordonându-le - acționează cu ajutorul unui principiu civil; şi făcându-i să vă asculte, acţionaţi cu ajutorul unui principiu militar Pentru un bun manager, este important să învețe cum să folosească corect și proporțional oportunitățile pe care le are pentru a-i recompensa și pedepsi pe subalterni, fără a te grăbi la extreme Filosoful chinez Du Mu, comentând principiile lui Sun Tzu, a spus: "Recompensele excesive indică faptul că comandantul a epuizat alte mijloace; pedepsele excesive indică faptul că este în mare suferință Un bun comandant le folosește pe ambele, evitând extremele Vezi: Tratat "Arta războiului", capitolul Ibid , capitolele , capitolul Acest lucru este deosebit de important pentru un manager care a fost numit recent într-o funcție Un astfel de lider trebuie să aleagă de la bun început comportamentul potrivit, introducând un moratoriu temporar asupra pedepselor și recompenselor semnificative pentru subalterni În primul rând, ar trebui să le cunoașteți mai bine, să studiați avantajele și dezavantajele fiecăruia dintre ele, precum și modul în care funcționau înainte Ai grijă de inamicul Tratatul Sun Tzu discută și despre trăsăturile interacțiunii cu inamicul Astfel, în capitolul al șaptelea este dezvăluit principiul, care în interpretările moderne este adesea exprimat prin sintagma "Ai grijă de dușman, fă-i înfrângerea acceptabilă" dacă armata inamică pleacă acasă, nu o opri; dacă încerci o armată inamică, lasă o parte deschisă; dacă se află într-un impas, nu faceți clic pe el; acestea sunt regulile războiului Ideea principală a acestui principiu este următoarea: gândiți-vă nu numai la modul în care veți câștiga, ci și la modul exact în care va fi învins inamicul Ce înseamnă pentru el înfrângerea și ce drum va lua pentru a ajunge la ea? Acest drum ar trebui să fie convenabil pentru el, sau cel puțin acceptabil în fiecare etapă Dacă utilizați acest principiu în interacțiunea managerială, de exemplu, cu un partener care a fost prins în lipsă de sinceritate, atunci nu ar trebui să insistați pur și simplu ca el să recunoască Trebuie să facem o astfel de mărturisire acceptabilă pentru el Pentru a ajuta partenerul să salveze fața, respectul de sine și speranța pentru respectul celorlalți Acest lucru îl va salva pe partener însuși, cel puțin nu îl va face dușmanul tău O filosofie similară se păstrează în prezent în tradiția culturală și managerială japoneză * * * O altă capodoperă a teoriei managementului militar este tratatul "Treizeci și șase de stratageme", care a rezumat succint filozofia antică chineză și experiența de secole în interacțiunea managementului acumulată în timpul războaielor nesfârșite Termenul "stratagemă" se întoarce la vechea greacă "strategema", desemnând treburile militare în general și viclenia militară în special Pornind de la aceasta, termenul de "stratagemă chineză antică" este înțeles și ca un plan strategic în care se conține un fel de capcană sau truc pentru inamic Textul original al tratatului "Treizeci și șase de stratageme" este format din de caractere chinezești, adică fiecare stratagemă este scrisă în doar patru sau trei caractere Cu toate acestea, cu un design lingvistic foarte zgârcit, stratagemele au mii de ani de experiență și oferă o gamă largă de interpretări diverse Vezi: Tratat "Arta războiului", capitolul Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Adevărata autoritate a tratatului nu este determinată cu exactitate, precum și momentul scrierii Se știe că tratatul a fost rescris în mod repetat, transmis de-a lungul generațiilor Însăși expresia "treizeci și șase de stratageme" a fost menționată pentru prima dată în cronicile chineze din secolul al V-lea î Hr în legătură cu binecunoscuta zicală că retragerea este "cea mai bună dintre toate cele treizeci și șase de metode militare", ceea ce sugerează că tratatul are origini foarte vechi Pentru informarea dumneavoastră, mai jos este o descriere și o scurtă interpretare a unor stratageme, precum și exemple de posibilă aplicare a acestora în practica managementului Mai detaliat, tehnicile și principiile de management ale stratagemelor chineze antice sunt discutate în cartea "Strategii și tehnici de leadership: Teorie și practică" Asediați-l pe Wei pentru a-l salva pe Zhao (a doua stratagemă) Sensul generalizat al acestei stratageme nu este acela de a te strădui să învingi puterea inamicului, ci de a găsi un loc în care acesta este slab și de a-și depăși slăbiciunea pentru a ataca În ilustrarea stratagemei, este dat un exemplu istoric, datând din î Hr e , când regatul chinez Wei a atacat regatul Zhao și a asediat capitala acestuia Conducătorul regatului Zhao a apelat la ajutorul conducătorului unui regat prietenesc, al cărui conducător a fost de acord să ajute și era pe cale să-și trimită armata în regatul Zhao pentru a lupta cu armata Wei acolo Totuși, consilierul său Sun Bin a respins acest plan și a propus să nu împingă trupele acolo unde era deja o mare concentrare de trupe, ci, dimpotrivă, să asedieze capitala inamică rămasă neapărată Wei De îndată ce s-a răspândit vestea atacului asupra regatului Wei, armata Wei a ridicat asediul și s-a grăbit înapoi În practica managerială, această stratagemă este adesea folosită în interacțiunea opozițională, de exemplu, pentru a slăbi atacul unui adversar într-un loc, acesta se confruntă cu faptul că are propria problemă în alt loc Dacă este necesar, uneori se creează această problemă În cele din urmă, inamicul va fi obligat să "regrupeze forțele" (într-o dispută - argumente) și să se apere În practica interacțiunii politice, dovezile compromițătoare, chiar și exagerate, sunt adesea alese drept problema adversarului, ceea ce îl obligă pe adversar să treacă în defensivă și, prin urmare, să-și irosească forțele și să piardă timp prețios Așteptați cu calm ca inamicul să obosească (a patra stratagemă) Sensul stratagemei este de a: obține controlul asupra unei situații complexe printr-o acțiune simplă; lipsa manevrei de răspuns la manevrele inamicului; cu mici modificări și cheltuieli pentru a răspunde la schimbări mari și cheltuieli în acțiunile inamicului; imobilitatea de a răspunde la mișcările inamicului; răspunde cu mișcări mici la mișcări mari Vezi: Evtikhov O V Strategii și metode de conducere: teorie și practică Sankt Petersburg: Rech, p Zenger X fundal Stratagemele Despre arta chineză de a trăi și de a supraviețui Celebrele de stratageme de trei milenii M : Ed grupul "Progres", "Cultură", capitolul În acest caz, "oboseala" inamicului poate apărea nu numai din mișcări și campanii obositoare În lupta competitivă și politică, efectul oboselii în echipă a concurenților poate fi atins prin diferite metode, inclusiv: • crearea nevoii de așteptare îndelungată, timp îndelungat; • distragerea atenției forțelor echipei inamice pentru analiza plângerilor, răspunsuri la acuzații absurde; • efectuarea de audituri ale autorităților fiscale și altor autorități etc Sacrifică o prună pentru a salva o piersică (a unsprezecea stratagemă) În orice confruntare, ambele părți au puncte forte și puncte slabe Câștigătorul este cel care își va putea pune punctele forte împotriva slăbiciunilor inamicului în cel mai avantajos mod pentru el însuși Dar dacă situația nu îți permite să faci fără pierderi, trebuie să sacrifici o poziție slabă pentru a o consolida și mai mult pe una puternică Ca o demonstrație a posibilităților de utilizare a acestei stratageme, se poate cita exemplul lui Taizong despre utilizarea benefică a puterii și slăbiciunii În fiecare armată, unitățile sunt bune, obișnuite și rele În timpul pregătirii pentru luptă, arta comandantului este de a alinia trupele în așa fel încât cele mai slabe detașamente ale sale să stea vizavi de cel mai puternic flanc al inamicului, vizavi de mijlocul trupelor inamicului, este necesar să-și alinieze puternicele trupe, iar vizavi de trupele inamice slabe, plasează detașamentele lui mijlocii În consecință, când inamicul atacă aripa mea slabă, înainte ca el să facă mai mult de câteva sute de pași, trupele mele puternice îi atacă părțile mijlocii, iar unitățile medii îi atacă părțile slabe Măturându-i, ei intră în spatele trupelor inamice puternice, care, fără a primi sprijinul celorlalte detașamente ale lor, nu își vor putea dezvolta succesul Un comandant care poate recunoaște punctele forte și punctele slabe și care știe să le arate în avantajul lor reușește întotdeauna În practica managerială, rolul unui prun este adesea atribuit unui lider prea activ și de succes al uneia dintre părțile în război, al cărui "cap" este dat inamicului pentru a "salva piersicul" - adică pentru a face pace cu inamicul sau o alianță împotriva unei terțe părți Scoaterea tufișurilor de sub vatră (al nouăsprezecelea stratagem) Apa fierbe sub influența forței, iar această forță este forța focului Focul este o forță mare pe care focul nu poate fi atins Dar stă în puterea tufișului Lemnele de foc sunt suportul focului, din care focul își ia puterea Tufișul degajă căldură, dar nu este fierbinte în sine și poate fi manipulat fără rău de către nimeni Prin urmare, dacă puterea inamicului este atât de mare încât nici măcar nu lasă Taizong este numele postum al lui Li Shimin, al doilea împărat al dinastiei Tang (secolul al VII-lea) Un exemplu din capitolul "Forța și slăbiciunea" al cărții lui Su Xun "Cartea puterii", tradus de V V Malyavin Textul a fost schimbat Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze până la cele moderne pentru tine, nu te opune în mod deschis, ci slăbește treptat suportul său "scoate tufișul de sub vatra sa" Există diferite moduri de a folosi această stratagemă Poate avea drept scop distrugerea stabilității în tabăra inamice (țară, organizație, grup), privarea liderului de sprijinul psihologic intern prin slăbirea "spiritului de luptă" al adepților, discreditarea ideologiei conducătoare și a imaginii liderului În aceste scopuri, majoritatea armatelor moderne au creat unități pentru războiul psihologic La nivel politic, în acest scop, se creează şi se sprijină partide de opoziţie şi presa în statele inamice, se aprind contradicţii naţionaliste În interacțiunea managerială, slăbirea inamicului (adversarul) poate fi realizată și prin privarea acestuia de sprijin extern prin formarea unei imagini negative, slăbirea partenerilor și aliaților, distrugerea alianțelor sau subminarea bazei puterii economice din cauza blocadei economice, distrugerea profitabilelor acorduri, impunând embargouri și amenzi Toate acestea, în cele din urmă, conduc la faptul că o persoană și "armata" sa devin incapabile Atârnă flori pe un copac uscat (stratagema a douăzeci și nouă) Numele acestei stratageme se întoarce la binecunoscutul proverb chinezesc: "Florile înfloresc uneori pe copacul de fier" Sensul stratagemei este de a putea profita de roadele victoriei câștigate de alții într-o anumită situație "Dacă copacul este uscat și nu există flori pe el, atunci dacă florile sunt tăiate din mătase și fixate cu pricepere pe copac, atunci un observator din afară poate să nu poată detecta un fals Dar florile și copacul trebuie să se potrivească între ele și apoi obțineți o imagine frumoasă În același mod, împrumutând o parte din detașamentele de la armata unui aliat, se poate întări semnificativ poziția și înspăimânta foarte mult inamicul Această stratagemă este folosită activ în afaceri și politică Adesea, atunci când creează un proiect comercial sau de altă natură, antreprenorii (și uneori partidele politice) încearcă să includă nominal în fondatori președinți de onoare, membri, alte organizații sau oameni celebri pentru a obține o imagine adecvată sau alte oportunități suplimentare datorită autorității lor În același timp, astfel de "flori" sau "generali de nuntă", de regulă, sunt excluse de la o oportunitate reală de a participa la management și de a primi beneficii din aceasta De asemenea, urmarea acestei stratageme înseamnă: • uzurpare identitatea unei persoane cu autoritate care face parte dintr-un cerc de oameni influenți; • profita de chipul altcuiva, numele, autoritatea, oportunitățile, marca comercială; • pretindeți că reprezentați forțe politice, mase largi ale poporului, acționați în interesul unui grup puternic, că sunteți învestit cu puteri explicite sau secrete pe care nimeni nu vi le-a transferat efectiv etc capitolul Liderul principal are nevoie de capacitatea de a observa un "copac uscat" în spatele "florilor luxuriante" ale unui partener sau adversar Zborul este cea mai bună tehnică (stratagema treizeci și șase) Dacă victoria inamicului este inevitabilă și nu mai este posibil să lupți cu el, atunci trebuie fie să te predai, fie să negociezi pacea, fie să fugi A renunța înseamnă a fi complet învins Discuțiile de pace sunt o jumătate de înfrângere Zborul nu este încă o înfrângere, pentru că lasă posibilitatea victoriei în viitor Prin urmare, în această situație, zborul este cea mai bună tehnică * * * În concluzie, se poate observa că China a oferit lumii nu numai praf de pușcă și hârtie, ci și o bogată moștenire a teoriei managementului, acumulată în tratate militare, politice și filozofice Este caracteristic că chinezii și-au pierdut ușor, ca din întâmplare, canoanele și le-au recăpătat la fel de ușor De-a lungul istoriei, tratatele au dispărut fără urmă, iar după mult timp, uneori prin milenii, au fost găsite atât în împrejurări misterioase cât și uneori în cele mai banale împrejurări în locuri neașteptate În prezent, vechea experiență chineză a interacțiunii manageriale este studiată activ în școlile de management și așa-numitele școli de "luptă managerială" Înțelegerea filozofiei orientale a managementului este necesară pentru ca managerii să-și extindă perspectiva profesională și filozofică și să își dezvolte competența profesională capitolul DEZVOLTAREA TEORIEI VESTICE A MANAGEMENTULUI ÎN SECOLUL XX Perioada de industrializare globală (sfârșitul secolului al XIX-lea - începutul secolului al XX-lea) a avut un impact semnificativ asupra dezvoltării teoriei și practicii managementului organizațional Dezvoltarea industrială a acestei perioade este asociată cu producția și marketingul în masă, apariția celor mai mari corporații și societăți pe acțiuni și a condus la actualizarea necesității de optimizare a sistemului de management În această perioadă au fost publicate primele lucrări, în care s-a încercat generalizarea științifică a experienței acumulate și formarea bazelor științei managementului Știința managementului a apărut ca o nouă direcție fundamentală, care a fost dezvoltată activ de-a lungul secolului al XX-lea În secolul XX au fost dezvoltate un număr semnificativ de concepte, modele și teorii ale managementului (managementului), care sunt clasificate în diverse domenii în literatura științifică și educațională Cu toate acestea, în ciuda numărului mare de astfel de clasificări, în cadrul disciplinei "Psihologia managementului" este mai oportună combinarea tuturor dezvoltărilor disponibile în trei categorii, în funcție de ceea ce este în prim plan: procesele de producție și management; o persoană, motivația și satisfacția sa în muncă; organizarea ca organism social şi cultură organizaţională În conformitate cu aceasta, există trei direcții principale în dezvoltarea teoriei managementului: ) procedurală (clasică); ) umanist; ) organizatoric Conținutul principal al dezvoltării direcției procedurale este problema organizării optime a producției și a muncii manageriale și interacțiunea managerială eficientă Printre evoluțiile teoretice fundamentale din acest domeniu, se obișnuiește să se includă teoriile clasice: • teoria managementului științific (FW Taylor); • teoria managementului administrativ (A Fayol); • teoria organizării birocratice a muncii (M Weber) Principala limitare a teoriilor clasice de management a fost subestimarea "factorului uman" Ca alternativă la aceste concepte în anii s-a format o direcție umanistă în dezvoltarea teoriei managementului Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX Subiectul principal al dezvoltării direcției umaniste este o persoană și activitatea sa În consecință, în psihologia managementului, în cadrul acestui demers, sunt avute în vedere: relațiile, motivația și satisfacția angajaților cu munca și prin această prismă - problema organizării optime a activităților de management În cadrul direcției umaniste, există trei domenii principale de cercetare: relațiile umane, comportamentul uman și resursele umane Evoluțiile teoretice fundamentale în acest domeniu includ: • teoria relaţiilor umane (M Follett, E Mayo ş a ); • teoria comportamentului și motivației organizaționale (K Levin, R Blake, D Mouton, A Maslow etc ); • teorii ale conducerii și managementului comenzii (F Fiedler, S și T Kuchmar-ski, R Greenleaf și alții) Organizația ca instituție socială și cultura organizațională stau la baza dezvoltării unei direcții organizaționale În cadrul acestei direcții se dezvoltă teorii organizaționale și corporative ale managementului (G Hofstede, E Shein etc ) Trebuie remarcat faptul că o astfel de diviziune este foarte condiționată, iar majoritatea teoriilor de management sunt de natură sistemică Să luăm în considerare mai detaliat principalele teorii ale managementului (managementului) TEORIA MANAGEMENTULUI ŞTIINŢIFIC F TAYLOR Frederick Winslow Taylor (F Taylor, - ) un cunoscut inginer practic și manager, care este numit pe bună dreptate părintele managementului Principalele opinii ale lui Taylor sunt expuse în cărțile: "Managementul întreprinderii" (Managementul magazinului, ), "Principiile managementului științific" (Principiile managementului științific, ) Taylor a abordat în mod activ problema raționalizării producției și a forței de muncă pentru a crește productivitatea și eficiența Conform opiniei și experienței lui F Taylor, productivitatea limitată (minimă) a muncii din multe magazine le părea muncitorilor ca un fel de normă (pe care nu aveau de gând să o îndeplinească în exces) Această abordare a fost numită de el "prefăcătură" ("soldat" - a pretinde că lucrezi, "hack", "filonie") În același timp, el a clasificat pretenția ca fiind naturală sau sistemică Pretenția naturală - tendința muncitorilor de a ușura sarcina Pretenția sistemică este, pe de o parte, o scădere a productivității lucrătorilor din cauza, așa cum a spus F Taylor, evaluării lor miope a propriilor interese și, pe de altă parte, dorinței managerilor de a accepta acest lucru semnificativ mai scăzut nivelul optim de productivitate a lucrătorilor în mod normal În lucrarea sa "Managementul întreprinderii" F Taylor a împărțit muncitorii în muncitori de clasă mijlocie și de primă clasă Potrivit acestuia, muncitori Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne clasa de mijloc, care este în majoritate, atunci când i se oferă vreo oportunitate, tind să se sustragă îndeplinirii corespunzătoare a sarcinilor În special, Taylor a remarcat că "tendința omului obișnuit (din toate categoriile sociale) se exprimă în tendința lui de a umbla greu împreună cu un mers lejer; el își poate accelera ritmul numai după multă gândire și observație, sau, să zicem, dureri de conștiință sau sub influența unor circumstanțe externe Această tendință de relaxare este evident sporită atunci când un număr mare de lucrători sunt angajați în același loc de muncă și la aceleași rate de muncă Cu o astfel de organizare a muncii, cei mai buni oameni se contopesc încet, dar sigur cu masa principală indiferentă și inertă Taylor credea că problema productivității scăzute ar putea fi rezolvată prin aplicarea unei metode pe care a numit-o "timing științific" Unul dintre obiectivele inițiale ale dezvoltării acestei metode a fost acela de a determina timpul efectiv necesar pentru a finaliza o anumită operație Esența metodei a fost împărțirea lucrării într-o secvență de operații elementare, care au fost cronometrate și înregistrate cu ajutorul muncitorilor Metoda propusă de Taylor a făcut posibilă obținerea de informații exacte cu privire la timpul necesar petrecut pentru efectuarea unui anumit loc de muncă, optimizând astfel algoritmul activităților muncitorilor și oferind noi oportunități de control asupra tuturor aspectelor producției legate de scule, mașini, materiale și metode de lucru Mai târziu, în Principles of Scientific Management, Taylor a prezentat trei principii fundamentale ale managementului științific: ) înlocuirea deciziilor luate de lucrătorul care îndeplinește această funcție cu decizii bazate științific; ) selecția și pregătirea științifică a lucrătorilor, care necesită studiul calităților, educația și pregătirea acestora, în locul selecției și pregătirii lor nesistematice; ) cooperare strânsă între manageri și lucrători, permițându-le să-și desfășoare activitatea în conformitate cu legile și modelele științifice stabilite, și nu o soluție arbitrară a fiecărei probleme individuale de către un lucrător individual [Tayog, / , p - ] Aplicarea metodei F Taylor în diverse companii a dat rezultate economice semnificative În același timp, acest lucru a dus la reduceri semnificative de locuri de muncă și la concedieri ale lucrătorilor, ceea ce a cauzat îngrijorări justificate atât pe lucrători, cât și pe sindicate Drept urmare, Taylor a avut o mulțime de critici care l-au acuzat că ar fi considerat muncitorii ceva ca niște roboți și că se străduiește doar să crească nivelul producției, neglijând în același timp complet factorul uman Au fost exprimate, de asemenea, îngrijorarea că implementarea deplină a managementului științific ar duce inevitabil la deprecierea competențelor și meșteșugurilor existente, la o scădere treptată a Conducerea magazinului [Tayog, / , p - ] Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX nevoia de forță de muncă calificată, care va fi algoritmizată astfel încât orice persoană "de pe stradă să-l poată înlocui pe stăpân" Metodele au provocat o reacție atât de puternică din partea sindicatelor americane, încât au lansat o campanie comună împotriva introducerii și răspândirii managementului științific Drept urmare, Taylor s-a prezentat chiar și în fața unei comisii speciale a Congresului, special creată pentru a se ocupa de "acest tip de sisteme de management al producției" În ciuda obiecțiilor perfect raționale și logice ale lui Taylor, afirmațiile sale au fost puțin auzite sub zgomotul zgomotos al criticilor Drept urmare, în proiectul de lege de credite au fost introduse clauze care interzic folosirea unor astfel de metode și, mai ales, utilizarea unui cronometru Cu toate acestea, în ciuda criticilor dure și a rezistenței din partea sindicatelor, până în sistemul de management științific al lui Taylor era cunoscut și utilizat pe scară largă în toate țările dezvoltate Ideea sa de a împărți munca în cele mai simple operațiuni a dus la crearea liniei de asamblare, care a jucat un rol atât de important în creșterea puterii economice a SUA în prima jumătate a secolului al XX-lea Lucrările lui F Taylor au fost retipărite în toată lumea În URSS, lucrările sale au fost publicate în și , iar metodele sale de management științific au fost studiate și implementate în cadrul raționalizării muncii și organizării științifice a muncii Și-au găsit susținătorii înfocați printre organizatorii construcției socialiste de atunci În concluzie, se poate observa că, în ciuda controverselor unora dintre prevederile și metodele lui Taylor, contribuția sa la dezvoltarea teoriei manageriale este semnificativă Se poate recunoaște că el a fost primul care a sintetizat și sistematizat ideile existente despre managementul oamenilor și a propus metode prin care această artă și-a primit dezvoltarea ulterioară Și deși Taylor a considerat motivația lucrătorilor prea simplistă și a subestimat rolul echipei în organizarea activităților (care corespundea gradului de dezvoltare a teoriei socio-psihologice din acea vreme), ideile sale despre responsabilitatea reciprocă a managerilor și muncitorii, precum și ideea sa despre "revoluția mentală" au avut o contribuție semnificativă la formarea unei noi gândiri în management Potrivit lui Peter Drucker, un cunoscut teoretician în domeniul managementului și al psihologiei managementului, F Taylor este unul dintre puținii oameni care a avut cea mai mare influență asupra dezvoltării științei și ale cărui idei s-au confruntat în același timp cu neînțelegeri atât de încăpățânate și denaturare zeloasă Se poate susține că tocmai ambiguitatea metodelor sale și controversa dintre unele prevederi a fost cea care Taylor a entuziasmat atât de mult opinia publică științifică și profesională a timpului său, încât aceasta a servit ca un impuls puternic pentru dezvoltarea ulterioară a teoriei managementului Drucker P F Societatea post-capitalistă / Noul val post-industrial în Occident Moscova: Academia , p Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne TEORIA MANAGEMENTULUI ADMINISTRATIV A FAYOL Inginerul francez Henri Fayol (A Fayol, - ) este considerat fondatorul școlii administrative clasice de management A fost primul dintre teoreticienii care s-au ridicat peste nivelul etajului fabricii, a generalizat principiile și arta conducerii administrației în ansamblu Părerile lui A Fay-ol au fost publicate în cartea "Administration: industrial and general" (Administration, industrielle et general) în A Fayol a fost primul care a propus să considere activitatea managerială ca un obiect de studiu independent și a evidențiat cinci elemente principale care alcătuiesc funcțiile managementului: planificarea (prospecția); organizare; management; coordonare; Control Pentru fiecare funcție, Fayol a formulat regulile și tehnicile de implementare a acestora Planificare (prevedere) Planificarea lui Fayol nu este doar pași și etape de activitate, ci, în primul rând, o încercare de "prevăzare" viitorul și de a determina măsuri pentru trecerea la această stare Aceasta este una dintre cele mai importante componente ale procesului de management, în timpul căreia se determină mai întâi domeniile prioritare, apoi se formulează scopurile și obiectivele Potrivit lui Fayol, "a prevedea înseamnă a calcula viitorul și a-l pregăti; a prevedea înseamnă aproape a acționa Baza practică a acestui proces este dezvoltarea unui plan formal de acțiune, pe care Fayol l-a imaginat ca "un fel de imagine a viitorului, în care evenimentele imediate sunt trasate mai definitiv decât evenimentele îndepărtate, permițându-vă să predeterminați acțiunile efectuate într-o anumită perioadă a timpului" [Fayol, , p ] Teoria de prognoză a lui Fayol presupunea pregătirea de previziuni pe o zi, săptămânală, lunară, anuală, cinci și zece ani, care trebuiau ajustate ținând cont de circumstanțele din viața reală Organizare Sub organizarea muncii, A Fayol a înțeles furnizarea întreprinderii cu tot ceea ce era necesar pentru a rezolva sarcinile stabilite în procesul de planificare (materii prime, echipamente, capital și personal) Astfel, funcția organizației cuprindea atât aspecte materiale, cât și sociale Organizarea socială a constat în asigurarea întreprinderii cu specialiști și stabilirea sarcinilor adecvate acestora Organizarea activităților de personal (gestionarea persoanelor) a inclus următoarele lucrări: • selectarea corectă a personalului; • stabilirea unor obiective specifice; • coordonarea eforturilor pentru rezolvarea mai eficientă a sarcinilor stabilite; • definirea atribuțiilor și responsabilităților angajaților etc Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX Managementul este una dintre principalele funcții ale managementului, a cărei esență este aceea de "a obține un profit maxim de la angajați în interesul întregii organizații" [Fayol, , p ] Cu alte cuvinte, managementul constă într-un efect stimulativ asupra comportamentului subordonaților pentru a maximiza rezolvarea eficientă a sarcinilor acestora A Fayol oferă o serie de reguli pe care managerul trebuie să le respecte atunci când implementează această funcție: • să cunoască perfect angajații din subordinea acestuia; • combaterea incompetenței, concedierea lucrătorilor incapabili; • să cunoască bine condițiile care leagă întreprinderea și angajații; • dați un exemplu pozitiv; • efectuează controale periodice ale "organismului social" al întreprinderii; • ține întâlniri cu angajații cheie ai întreprinderii pentru a stabili principalele priorități de aplicare a eforturilor; • să nu acorde prea multă atenție fleacurilor în detrimentul rezolvării celor mai importante probleme; • să se străduiască să stabilească în echipă o atmosferă care să încurajeze angajații la unitate, activitate, loialitate și devotament [Fayol, , p - ] Coordonare Scopul principal al acestei funcții este armonizarea interacțiunii dintre diferitele structuri și activități ale organizației Acest element este conceput pentru a echilibra diverse aspecte ale activităților organizației pentru a asigura proporționalitatea rațională a cheltuielilor și veniturilor, consistența și unidirecționalitatea acțiunilor diverselor departamente etc În acest scop, A Fayol a sugerat organizarea de întâlniri săptămânale ale șefilor de departament pentru a analiza problemele de cooperare și a discuta problemele de interacțiune Participanții la aceste întâlniri nu au fost implicați în elaborarea planurilor, ci au discutat problemele implementării acestora Control Funcția de control este concepută pentru a se asigura că activitățile organizației sunt conforme cu planurile, principiile și instrucțiunile actuale adoptate Scopul controlului este de a găsi punctele slabe și erori, permițând corectarea și prevenirea acestora De asemenea, controlul stimulează procesul de feedback și face posibilă adaptarea la condițiile în schimbare Potrivit lui A Fayol, nu numai conducerea ar trebui să exercite controlul, ci și controlori speciali independenți care nu au legătură cu relațiile cu angajații controlați Ei trebuie să îndeplinească următoarele cerințe: competență, simțul datoriei, independență, judecată și tact Controlul trebuie efectuat la timp și să aibă consecințe specifice Astfel, principala contribuție a lui A Fayol la teoria managementului a fost aceea că a considerat managementul ca un proces universal constând Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne dintre cele cinci funcții de conducere Modelul conceptual al funcțiilor dezvoltat de el s-a dovedit a fi atât de fructuos încât a dat naștere multor școli și tendințe moderne Principii de management A Fayol a mai formulat principii de management, care, în opinia sa, sunt aplicabile oricărei activități administrative În același timp, el a menționat că principiile nu necesită întotdeauna o aplicare strictă Aceste principii sunt descrise mai jos Diviziunea muncii este un principiu al cărui scop este creșterea cantității și calității rezultatului în aceleași condiții Acest lucru se realizează prin reducerea numărului de sarcini efectuate simultan și creșterea specializării activităților Deși în această chestiune nu a mers atât de departe ca susținătorii managementului științific Puterea - dreptul de a da ordine și de a cere implementarea lor În același timp, A Fayol a făcut distincția între autoritatea "oficială" asociată cu funcția deținută și "personală" - datorită calităților personale individuale, remarcând totodată că autoritatea personală a unui manager de primă clasă este un plus obligatoriu la autoritatea oficială Disciplina - "se rezumă în esență la supunere, loialitate, energie, manifestarea unor semne externe de respect în conformitate cu acordurile adoptate în organizație" Totodată, Fayol a remarcat eficiența mare a încheierii de contracte colective între asociația patronală și sindicate pe lângă cele individuale Unitatea de comandă (management cu un singur om) - angajatul trebuie să primească ordine și instrucțiuni de la supervizorul său imediat În plus, trebuie să respecte autoritatea liderului Unitatea de control - un lider și un plan pentru un set de operațiuni care vizează atingerea unui scop specific Dacă planul unității de comandă impunea ca fiecare subordonat să primească ordine de la un lider, atunci acest principiu se rezumă la asigurarea faptului că fiecare grup care operează în cadrul unui singur scop ar trebui să fie unit printr-un singur plan Subordonarea intereselor individuale față de cele generale - interesele unui angajat sau ale unui grup de angajați nu trebuie să contrazică interesele și scopurile organizației Fayol a considerat coordonarea intereselor personale, de grup și comune una dintre cele mai serioase sarcini ale managementului Remunerarea personalului - munca trebuie recompensata Remunerația trebuie să fie echitabilă și, dacă este posibil, să satisfacă atât personalul, cât și organizația, atât angajatorul, cât și angajatul Fayol a justificat necesitatea introducerii diferitelor metode de compensare și încurajare pentru munca suplimentară și de înaltă calitate efectuată Centralizarea - intreprinderea trebuie sa realizeze o anumita corespondenta intre centralizare si descentralizare; această corespondență este determinată de mărimea ei și de condițiile specifice de activitate Fayol a comparat organizarea cu un organism viu Oricine Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX organism, animal sau social, semnalele ajung la creier (organul de control) și, după procesarea în acesta, acționează ca comenzi către toate părțile organismului, punându-l în mișcare Lanțul scalar este o verticală de putere care conectează toate nivelurile de subordonare de la cea mai înaltă autoritate la cele mai joase niveluri și determină "canalele" de comunicare și interacțiune Pentru a evita pierderea timpului atunci când este necesară implementarea comunicării directe "orizontale", Fayol a propus utilizarea unui sistem de delegare a drepturilor și responsabilităților subordonaților pentru implementarea comunicărilor orizontale necesare Această interacțiune se numește podul Fayol (gangplank) Ordinea - "prezența unui loc pentru fiecare lucru și fiecare lucru în locul lui" Conceptul de comandă al lui Fayol ar trebui să se extindă atât la spațiile de depozitare, la condițiile de producție, la întocmirea planurilor etc , cât și la asigurarea fiecărui muncitor cu propriul loc de muncă și echipamente adecvate I Dreptatea este o combinație de bunătate și dreptate Un angajat care simte o atitudine corectă față de el însuși simte un angajament față de obiectivele și valorile întreprinderii, loialitate față de management și lucrează cu dăruire deplină Stabilitatea componenței personalului este legată de problemele de planificare și de schimbare a personalului Fayol a remarcat că instabilitatea și fluctuația mare a personalului sunt cauza și efectul performanței slabe a întreprinderii Inițiativă - capacitatea de a vă planifica propriile acțiuni și de a asigura implementarea acesteia Pentru a menține inițiativa muncitorilor, este necesar ca administrația să delege o parte din puterile sale subordonaților, chiar dacă acest lucru presupune ca administrația să "scrifice un pic de vanitate personală" Fayol a scris că un lider care știe să folosească inițiativa subordonaților este mult mai înalt decât un lider care nu este capabil de aceasta [Fayol, , p ] Spirit corporativ - crearea și menținerea armoniei necesare în organizație Fayol a subliniat inadmisibilitatea utilizării principiului "împărți și cuceri" în management El a observat că înțeleptul comandant împarte forța inamică pentru a o slăbi Separarea propriei echipe este un păcat grav al liderului și o manifestare a incompetenței sale Un lider înțelept își unește echipa pentru a o întări În concluzie, se poate observa că, în ciuda faptului că teoria lui A Fayol avea o serie de defecte, era o "schemă conceptuală" care putea fi folosită în predarea organizării producției și optimizarea practicilor de management Cele cinci elemente ale managementului identificate de Fayol au fost ulterior precizate și, cu unele modificări, sunt încă date ca "funcții de management" în multe manuale de management Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne A Fayol a fost un susținător al unei combinații a unei școli de pregătire practică, precum și a talentelor și înclinațiilor naturale El credea că un lider de primă clasă ar trebui să aibă o serie de calități personale și să fie capabil să folosească în mod competent principiile managementului în practică, care este "o artă dificilă care necesită atenție, experiență, determinare și simțul proporției" Clasificarea principiilor de management propusă de Fayol a contribuit la eficientizarea procesului de management al vremii Fayol însuși a subliniat universalitatea acestor principii, fără a limita aplicarea lor la sfera producției El credea că sistemul de principii pe care l-a propus rămâne deschis adăugărilor și modificărilor bazate pe noi experiențe Multe dintre semnele de mai sus nu și-au pierdut relevanța în prezent, în ciuda schimbărilor care au avut loc în ultimele decenii TEORIA BIROCRATICĂ A MANAGEMENTULUI (CONCEPTUL DE BIROCRAȚIE EFICIENTĂ) M WEBER Sociologul german Max Weber (M Veber, - ) a descris tipul ideal de organizare administrativă, pe care l-a numit "birocrație" Și deși în cultura noastră termenul de "birocratie" este adesea folosit ca metaforă, subliniind consecințele negative ale formalizării excesive (hârțoage, birocrație, lipsă de flexibilitate etc ), M Weber a reprezentat conceptul de birocrație în sensul său original , și anume ca formă organizatorică cu proceduri optime, clar formalizate Birocrația (din franceză, bureau - birou și greacă kratos - putere, dominație, putere) este o organizație a puterii publice, formată dintr-un număr de funcționari care dețin funcții și funcții și formează o anumită ierarhie În înțelegerea lui M Weber, birocrația este "tipul ideal" al unei organizații care asigură cea mai mare eficiență și predictibilitate a comportamentului membrilor săi Weber credea că în termeni de eficiență, stabilitate, disciplină și fiabilitate, structura birocratică este mai bună decât orice altă formă organizațională Avantajele birocrației față de alte forme, după Weber, sunt la fel de mari ca și avantajele unei mașini față de un mod de producție nemecanic Puterea și legitimitatea sunt două surse fundamentale și complementare de control în teoria birocratică a lui Weber El a observat că performanții pot fi legați de conducere prin obișnuință și simpatie, motive materiale și ideale etc , dar toți acești factori, chiar și în totalitatea lor, nu sunt suficient de stabili pentru a crea o bază de încredere pentru un sistem de control imperativ stabil O bază mai sigură pentru control și subordonare este un astfel de element suplimentar ca Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX "credința în legitimitatea puterii" Potrivit lui Weber, credința în legitimitatea puterii este elementul central al stabilității sistemelor administrative Weber identifică trei baze și tipuri de putere ) temeiuri raționale - bazate pe credința în "legitimitatea" modelelor și reglementărilor care reglementează activitățile, precum și în "legalitatea" dreptului de a-i guverna pe cei aflați la putere (puterea legitimă); ) fundamente traditionaliste - baza este credinta in inviolabilitatea traditiei si legitimitatea celor de la putere (puterea traditionala); ) fundamente carismatice - se bazează pe o atitudine respectuoasă față de neprihănirea extraordinară, eroismul sau calitățile exemplare ale unei anumite persoane, precum și față de deciziile și ordinele normative emanate de la această persoană (puterea carismatică) Potrivit lui M Weber, în cazul activităților de conducere bazate pe "autoritatea legitimă", supunerea este o consecință a unei ordini impersonale, determinată în primul rând de cerințele legii În consecință, puterea legitimă este determinată nu de calitățile personale ale liderului, ci în primul rând de poziția, puterile și instrucțiunile sale oficiale, care ar trebui reglementate cât mai exact posibil Weber a descris cinci principii conceptuale care determină legitimitatea puterilor aparatului administrativ birocratic: • Organizația trebuie să adopte un set de legi care să-i guverneze activitățile, solicitând ascultarea angajaților • Legea trebuie să conțină un sistem de reguli care să permită administrației să apere interesele organizației • Un membru al unei organizații trebuie să respecte legile acesteia numai ca membru al organizației (adică doar ca parte a atribuțiilor sale oficiale) • Supunerea nu este determinată de persoana care exercită puterea, ci de ordinea impersonală, care, printre altele, a determinat ocuparea acestei persoane de către acest post • O persoană care exercită funcții de putere este, de asemenea, supusă acestui ordin impersonal În conceptul lui M Weber, birocrația administrativă este o mașină de management eficientă Dar pentru ca birocrația să fie cu adevărat eficientă, trebuie îndeplinite o serie de condiții, dintre care cele mai semnificative pot fi rezumate după cum urmează: Diviziunea muncii și specializarea Activitățile organizației sunt împărțite în operațiuni specializate, a căror implementare este încredințată specialiștilor corespunzători responsabili de îndeplinirea atribuțiilor lor Formalizare ridicată Activitatea organizației este guvernată de un sistem consistent de reguli generale și constă în aplicarea acestor reguli în cazuri particulare Reguli și instrucțiuni clare ar trebui să definească responsabilitatea fiecărui membru al organizației și formele de participare la implementare VeberM Teoria organizațiilor sociale și economice NY: Presă gratuită P Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Tel comun Aceasta asigură uniformitatea și coordonarea comportamentului membrilor organizației, indiferent de caracteristicile lor individuale și de natura activităților lor Ierarhia posturilor și responsabilităților Fiecare angajat subordonat sau divizie a organizației raportează unui manager superior Fiecare lider din ierarhia puterii este responsabil față de conducerea superioară nu numai pentru deciziile și acțiunile sale, ci și pentru activitățile tuturor subordonaților săi Deciziile de personal bazate pe merit Numirea în funcție ar trebui să fie efectuată în conformitate cu calificările angajatului din postul propus Organizația ar trebui să aibă un sistem de "promovare" în serviciu în conformitate cu calificările și realizările Membrii organizației trebuie să fie protejați de posibilitatea unei concedieri arbitrare Recompensa materială diferențiată Grila de salarii trebuie să fie în concordanță cu calificările și ierarhia managerială Natura non-personală a interacțiunii Fiecare oficial din organizație își desfășoară activitatea în mod imparțial și formal, păstrând distanța necesară față de ceilalți membri ai organizației și clienți Orice lider al unei organizații trebuie, de asemenea, să mențină distanța socială necesară, să fie imparțial în raport cu subalternii, ceea ce contribuie la un tratament egal echitabil al tuturor persoanelor Potrivit lui Weber, orice parțialitate dăunează în mod inevitabil cauzei, afectează negativ raționalitatea și corectitudinea deciziilor, dând naștere la protecția-indulgență, stabilirea contului personal etc Disciplina Formalizarea ridicată poate fi eficientă numai dacă se menține o disciplină strictă, al cărei scop principal este controlul respectării setului de legi stabilit Trebuie recunoscut faptul că M Weber a adus o contribuție semnificativă la dezvoltarea teoriei managementului, iar elementele conceptului său de birocrație eficientă formează și astăzi baza practicii administrative și manageriale mondiale EXPERIMENTE HAWTHORNE ȘI IMPACTUL LOR ASUPRA DEZVOLTĂRII TEORIEI CONTROLULUI Psihologul american Elton Mayo (E Mauo, - ), împreună cu colegii, a efectuat o serie de experimente la o serie de întreprinderi ale Western Electric Company din orașul Hawthorne în perioada - Rezultatele aceste studii au adus o contribuție semnificativă la formarea unei abordări umaniste a dezvoltării teoriei controlului Începutul cercetării a fost stabilit în noiembrie și a fost o dezvoltare logică a conceptului de "management științific", care domina la acea vreme Intenția lor inițială a fost de a defini dependența Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX între condițiile de muncă, în special iluminatul, și productivitatea muncii Studiul a început prin crearea a două grupuri de muncitori (femei), fiecare efectuând aceleași sarcini în încăperi cu iluminare egală Sarcina fiecărei grupe era să monteze relee telefonice Reprezentanții grupului de control nu au experimentat nicio modificare a luminii și a altor condiții În grupa experimentală, prin modificarea nivelurilor și tipurilor de iluminare a putut fi determinat științific efectul iluminatului asupra eficienței muncii Cercetătorii au ținut cont de temperatura din cameră, umiditatea și iluminarea în sine Pe parcursul experimentului, rezultatele au devenit din ce în ce mai neașteptate și mai misterioase Spre surprinderea cercetătorilor, atunci când au crescut iluminarea pentru grupul experimental, productivitatea ambelor grupuri a crescut Același lucru s-a întâmplat atunci când iluminarea a fost redusă (într-un caz chiar a fost redusă la nivelul luminii lunii) Cercetătorii au ajuns la concluzia că iluminarea în sine a avut doar un impact minor asupra productivității lucrătorilor Ei și-au dat seama că experimentul a eșuat din cauza unor factori dincolo de controlul lor S-a dovedit că ipoteza lor a fost corectă, dar din motive complet diferite Cercetătorii au renunțat la schimbările de iluminat și, în a doua fază a experimentului, au început să varieze perioadele de odihnă, durata zilei de lucru și a săptămânii de lucru și alți factori care au dus și la creșterea productivității În acest stadiu, Elton Mayo, un om de știință la Universitatea Harvard, s-a alăturat cercetătorilor A doua etapă a experimentului a fost efectuată cu asamblatori de relee Grupul experimental a fost format din șase voluntari care au fost izolați de restul personalului și au primit salarii preferențiale pentru munca lor Muncitoarelor li s-a oferit, de asemenea, mai multă libertate de comunicare decât era obișnuită în fabrică Ca urmare, între ei s-a dezvoltat o relație mai strânsă Inițial, rezultatele au confirmat ipoteza inițială Când au fost introduse pauze suplimentare de lucru, de exemplu, productivitatea muncii a crescut Oamenii de știință au explicat acest lucru printr-un grad mai mic de oboseală Prin urmare, grupul a continuat să facă schimbări similare în condițiile de muncă, scurtând ziua și săptămâna de lucru, iar productivitatea muncii a continuat să crească Dar când oamenii de știință au returnat condițiile inițiale de muncă, contrar așteptărilor, productivitatea muncii a rămas la același nivel ridicat Rezultatele obţinute au fost complet neconforme cu teoria managementului din acea perioadă Creșterea productivității fetelor nu a putut fi explicată prin nicio modificare a condițiilor fizice de muncă Pentru a clarifica motivele, a fost efectuat un sondaj între participanți, a cărui analiză ulterioară a făcut posibilă presupunerea că elementul uman al relației dintre angajați și management, precum și angajații între ei, are un impact mult mai mare asupra productivităţii muncii decât modificările condiţiilor tehnice şi fizice Cu alte cuvinte, Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne creșterea productivității muncii a fost influențată nu de modificările condițiilor fizice, ci în primul rând de factori psihologici, și anume, atitudinea atentă a experimentatorilor față de subiecți În următoarea etapă a experimentului, s-a planificat să se analizeze factorii care afectează atitudinea angajaților față de munca lor Peste de angajați au fost intervievați și a fost colectată o cantitate semnificativă de informații Drept urmare, cercetătorii au descoperit că productivitatea și statutul fiecărui angajat din organizație depindeau atât de angajatul însuși, cât și de forța de muncă Ceva mai târziu, s-a încercat studierea mai detaliată a influenței colegilor asupra productivității muncii salariatului și verificarea influenței stimulentelor financiare bazate pe productivitatea muncii de grup Ca ipoteză, s-a sugerat că acei lucrători care lucrează mai repede decât alții și sunt motivați de dorința de a câștiga mai mult vor stimula lucrătorii mai lenți să crească producția Cu toate acestea, rezultatele au arătat situația inversă: lucrătorii mai ageri plasați în grupul experimental au avut tendința de a-și încetini ritmul de lucru În timpul interviului, aceștia au explicat acest lucru spunând că nu doresc să depășească limitele de performanță stabilite de grup, întrucât nu doreau să fie văzuți ca o amenințare la adresa bunăstării celorlalți membri ai grupului În procesul de analiză ulterioară a rezultatelor interviurilor și sondajelor au fost identificate o serie de atitudini Deci, conform grupului, muncitorul nu ar trebui să depășească norma neoficială a grupului de productivitate a muncii, pentru a nu ieși în evidență, dar nu trebuie să-și dezamăgească camarazii și să muncească mai puțin decât restul, devenind astfel un trădător Pentru a obține impactul necesar al grupului asupra muncitorilor, membrii grupului au folosit impactul sarcasmului și ridicolului Prin urmare, dorința de a evita necazurile a făcut ca productivitatea lucrătorilor mai de succes să scadă În cursul experimentelor Hawthorne, s-a dezvăluit că rata de producție a muncitorului este determinată nu numai de conștiinciozitatea și abilitățile sale profesionale, ci poate fi influențată și de un astfel de factor precum presiunea unui grup care dictează propriile cerințe, norme și reguli de comportament O analiză detaliată și detaliată a aspectelor sociale a arătat că grupul profesional în interiorul său este împărțit în subgrupe, în urma cărora apar lideri, outsideri, independenți etc În același timp, distribuția se produce nu atât în funcție de profesioniști , dar după caracteristicile personale Fiecare grup își formează propriile norme informale și reguli de comportament și interacțiune între angajați, care au un impact semnificativ și uneori principal asupra activității muncii Aceste rezultate au stimulat cercetările ulterioare asupra problemelor de team building și managementul eficient al unei echipe profesioniste Tot în cadrul experimentelor Hawthorne s-a făcut o descoperire importantă: relațiile sociale dintre angajați au un impact semnificativ asupra eficacității activităților lor În special, s-a dovedit Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX că factorii sociali și psihologici au o influență mai puternică asupra productivității muncii decât cei fizici, cu condiția ca organizarea muncii în sine să fie deja suficient de eficientă În urma experimentelor, au fost dezvăluite noi tipuri de interacțiune socială și leadership eficient În special, s-a constatat că restructurarea relațiilor sociale, neplanificată și necontrolată anterior de conducere, poate fi principalul motiv al schimbării productivității muncii Aceste rezultate au servit drept imbold pentru cercetarea influenței climatului socio-psihologic în echipele de serviciu, precum și a condițiilor și factorilor formării acestuia S-a dovedit că o formă specifică de control este un factor important în îmbunătățirea productivității În timpul experimentului, controlul disciplinar obișnuit a fost înlocuit cu o formă "umană" mai atentă În special, muncitorii au fost transferați de la etajul fabricii într-o cameră specială Această înlocuire a "taskers" cu experimentatori a creat o nouă situație socială pentru muncitor Controlul s-a extins nu numai asupra îndeplinirii sarcinilor și rezultatelor activităților, ci mai degrabă asupra procesului (ca - antipatie, mulțumit - nemulțumit) După cum a remarcat E Mayo, experimentatorii au creat un mediu de lucru mai plăcut, deoarece aceștia din urmă nu erau considerați șefi Această schimbare de management a adus cu ea o schimbare de atitudine față de muncitori, sentimentele și dorințele acestora Cu alte cuvinte, pauzele de odihnă, prânzurile gratuite, săptămânile de lucru mai scurte și salariile mai mari au însemnat pentru fete mai puțin decât atenția Aceste rezultate au servit drept imbold pentru cercetarea stilurilor de conducere și dezvoltarea teoriei moderne de management În urma cercetării, a fost propus conceptul de "relații umane", adepții căruia au afirmat că eficiența activității de muncă depinde nu numai de factori organizaționali, ci și psihologici Din acel moment, spre deosebire de teoriile clasice, care subliniau inviolabilitatea puterii și autorității conducerii, au început să se audă apeluri la o atitudine umană față de subalterni, la necesitatea respectării personalității angajatului și la democratizarea managementului ca a început să se afirme un întreg TEORII MOTIVAȚIONALE ÎN PRACTICA DE MANAGEMENT O contribuție semnificativă la psihologia managementului a avut-o dezvoltarea teoriilor motivaționale Reprezentanții acestora, printre care se numără A Maslow, K Alderfer, F Herzberg, T Mitchell, R Housey etc , au atras atenția asupra faptului că eficacitatea unui manager depinde în mare măsură de capacitatea acestuia de a influența motivația angajaţilor prin satisfacerea nevoilor lor reale În același timp, rezultatele experimentelor Hawthorne au demonstrat clar limitările abordării motivației Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne angajaților numai prin recompense și pedepse materiale Practica arată că metoda economică "morcov și stick", în ciuda simplității și eficacității sale pe termen scurt, nu aduce rezultatele dorite pe termen lung, mai ales atunci când gestionează munca angajaților de înaltă profesie Teoriile managementului motivațional se bazează pe noțiunea că o ființă umană este prin natură un organism complex motivat Prin urmare, cunoașterea naturii motivației și luarea în considerare a tiparelor de motivare a angajaților pot crește semnificativ eficacitatea activităților de management O influență semnificativă asupra dezvoltării teoriilor motivației a fost lucrarea lui Abraham Maslow, care în în cartea "Motivație și personalitate" a formulat următoarele ipoteze cu privire la "natura" motivațională a omului: • oamenii experimentează în mod constant anumite nevoi; • starea sau sentimentul de nemulțumire față de nevoi încurajează o persoană să acționeze; • Nevoile formează o ierarhie cu nevoi elementare la nivelul de jos și nevoi de ordin superior la vârf Autorul a propus un model ierarhic al nevoilor de bază, cunoscut sub numele de piramida nevoilor lui A Maslow (Fig ) și constând din cinci niveluri de nevoi de bază: Orez Piramida nevoilor A Maslow ) nevoi fiziologice - nevoi de supraviețuire: hrană, apă, somn etc ; ) nevoi de securitate - protecție împotriva amenințărilor, pericolului, privațiunilor, incertitudinii în viitor; Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX ) nevoi sociale - nevoia de comunitate socială, apartenența la echipă, dragoste, prietenie, comunicare; ) nevoia de respect și respect de sine - în recunoaștere, reputație, statut etc ; ) nevoia de auto-exprimare - autorealizarea propriului potențial, autoactualizare și îmbunătățire personală La baza piramidei, A Maslow a plasat nevoile primare, adică fiziologice, iar în vârf - nevoile de autorealizare Potrivit lui Maslow, există un tipar general care este același pentru toți oamenii, care îi determină să se ridice prin nivelurile simbolice ale nevoilor de-a lungul vieții, începând de la nivelul cel mai de jos al celor mai simple nevoi fiziologice fundamentale și apoi mergând până la nevoia pentru realizarea de sine, care este cea mai înaltă nevoie spirituală a omului Totodată, conform modelului lui Maslow, nevoile dominante situate mai jos trebuie satisfăcute într-un mod durabil pentru ca nevoile de nivel superior să devină relevante și atractive pentru o persoană Cu alte cuvinte, o persoană poate deveni conștientă și motivată de nevoile situate la vârf numai după satisfacerea susținută a nevoilor situate la nivelul de jos al piramidei modelului A Teoria lui Maslow a extins semnificativ înțelegerea a ceea ce stă la baza dorinței oamenilor de a munci Anterior, instrumentele clasice de stimulare erau exclusiv stimulente economice, care acopereau într-o mai mare măsură doar nevoile nivelurilor inferioare Contribuția teoriei motivaționale a lui Maslow la practica managementului a fost aceea că managerii de diferite grade au început să înțeleagă că motivația oamenilor este determinată de o gamă mai largă de nevoi În același timp, motivația este în mare măsură o reflectare a locului unei persoane în ierarhia oficială și socială Iar motivele motivaționale ale unei persoane se schimbă atât în procesul de promovare a acesteia prin scări profesionale și de carieră, cât și în creșterea sa socială și personală În consecință, este mai eficient să influențezi motivația unui angajat, având în vedere ce nevoi sunt cele mai relevante pentru el la momentul actual Conceptul de motivație este considerat mai detaliat în capitolul "Teoria umanistă a personalității a lui A Maslow" Ca parte a studiului psihologiei managementului, este de interes teoria cu doi factori a lui F Herzberg, care este o dezvoltare ulterioară a teoriei motivației în relație cu practica managementului Frederik Herzberg cu colaboratori în a doua jumătate a anilor a realizat un studiu bazat pe un sondaj asupra angajaților pe două întrebări simple: "Poți să descrii în detaliu când te-ai simțit deosebit de bine după ce ți-ai îndeplinit sarcinile?" și "Poți să descrii în detaliu când te-ai simțit deosebit de rău după ce ți-ai îndeplinit sarcinile?" Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Pe baza răspunsurilor primite, Herzberg a identificat două categorii de factori care afectează satisfacția în muncă: ) factorii de igienă sunt legați de mediul în care se desfășoară munca; ) factorii motivaționali ("motivația") sunt asociați cu însăși natura și esența lucrării Potrivit lui F Herzberg, în absența sau gradul insuficient de prezență a "factorilor igienici" în muncă, o persoană dezvoltă nemulțumire față de muncă Cu toate acestea, dacă sunt suficiente, atunci de la sine nu provoacă satisfacție în muncă și nu pot motiva o persoană să facă nimic În schimb, absența sau prezența insuficientă a factorilor de "motivare" nu duce la nemulțumire la locul de muncă Dar prezența lor îi motivează pe angajați să-și îmbunătățească performanța și este pe deplin mulțumit Cu alte cuvinte, factorii care provoacă nemulțumirea în muncă și factorii care provoacă satisfacția în muncă și oferă motivație sunt două grupuri diferite de factori În consecință, sentimentele de "satisfacție" și "nemulțumire" față de muncă nu pot fi considerate direct opuse unul față de celălalt, deoarece sunt cauzate de motive diferite Astfel, opusul "simțirii de satisfacție în muncă" este "lipsa de satisfacție", nu "nemulțumirea" În consecință, opusul sentimentului de "nemulțumire" este, la rândul său, absența "nemulțumirii", și nu "satisfacție la locul de muncă" Teoria motivaţiei lui F Herzberg are multe în comun cu teoria lui A Maslow Astfel, "factorii igienici" ai lui Herzberg corespund în mod condiționat "nevoiilor fiziologice", "nevoilor de siguranță" și unei părți din "nevoile sociale" conform lui Maslow Iar factorii de "motivare" ai lui Herzberg sunt predominant comparabili cu nevoile nivelurilor superioare ale lui Maslow (Fig ) A Teoria lui Maslow Teoria lui F Herzberg Respect de sine Respectați Factorii motivatori Nevoile sociale nevoi de securitate Nevoi fiziologice Factori de igienă Orez Corelația dintre teoriile nevoilor lui A Maslow și F Herzberg Dar între aceste teorii există o diferență semnificativă care afectează semnificativ practica managementului Maslow a considerat factorii de igienă ca fiind ceva care determină una sau alta linie de comportament Dacă managerul îi oferă lucrătorului oportunitatea de a satisface una dintre aceste nevoi, atunci lucrătorul va performa mai bine ca răspuns Conform teoriei lui Herzberg, prezența factorilor de igienă nu va motiva Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX muncitorii Va preveni doar apariția unui sentiment de nemulțumire față de muncă Pentru a obține motivația, liderul trebuie să asigure prezența nu numai a factorilor igienici, ci și a factorilor motivatori De asemenea, în cadrul psihologiei managementului, este de interes teoria așteptărilor a lui Vroom Această teorie se bazează pe poziția conform căreia prezența unei nevoi active nu este singura condiție necesară pentru a motiva o persoană să atingă un anumit scop Iar formarea motivației este influențată semnificativ de factorul de așteptare (speranță) al unei persoane că tipul de comportament pe care l-a ales va duce de fapt la satisfacția sau dobândirea celui dorit Astfel, sub "așteptarea" din teoria lui Victor Vroom, este luată în considerare evaluarea subiectivă a probabilității unui anumit eveniment de către o persoană dată Fiecare muncitor are o anumită așteptare cu privire la ceea ce va primi (sau nu) după terminarea lucrării În același timp, așteptarea de "beneficiu" nu este neapărat asociată cu stimulente materiale, poate fi asociată și cu laudele unei persoane semnificative, promiterea progresului în carieră, propria dezvoltare profesională etc Valoarea acestui "beneficiu" pentru acest angajat este important (ceea ce este în concordanță cu teoria lui A Maslow) În același timp, angajatul își evaluează propriile eforturi, care trebuie cheltuite în procesul de realizare a muncii pentru a obține rezultatul Astfel, motivația generală pentru activitate constă din trei componente principale: • așteptarea raportului dintre eforturile depuse și rezultatele obținute (costuri-rezultate); • așteptarea unei anumite recompense sau încurajare ca răspuns la nivelul de rezultate atins (rezultat - recompensă); • valoarea remuneraţiei date pentru angajat (valenţă) Așteptarea că eforturile (costurile) vor produce rezultatul dorit Așteptarea că rezultatele vor duce la recompensa așteptată Așteptarea că eforturile (costurile) vor produce rezultatul dorit Motivația -P R-B Valenţă Orez Model de motivare de V Vroom Conform acestei formule, fiecare dintre componentele descrise influențează formarea motivației angajaților de a lucra Și dacă valoarea oricăruia dintre ele este mică, atunci motivația generală va fi slabă și rezultatele muncii vor fi scăzute Și când așteptările angajatului pentru oricare dintre Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne componentele prezentate la "zero", motivația va fi de asemenea "zero" indiferent de magnitudinea celorlalte componente Aplicarea teoriei așteptărilor în practica managementului presupune implementarea următoarelor principii: • Angajații trebuie să aibă o convingere puternică că eforturile lor vor duce la rezultatele dorite Neîncrederea unui angajat în perspectivele de muncă distruge motivația Acest lucru este deosebit de important în activitățile de grup În acest din urmă caz, este necesar fie să-l ajuți pe angajat să-și câștige încredere, fie să-l îndepărtezi de la muncă • Pentru o motivare eficientă este necesar să se stabilească o corelație fermă între rezultatele obținute și remunerație După obținerea rezultatului dorit, trebuie prezentată și o recompensă Este ineficient să prezinți remunerația integrală înainte de finalizarea lucrării În același timp, remunerația suplimentară ar trebui acordată numai pentru munca eficientă • Recompensa trebuie să fie de valoare pentru angajat Deoarece diferiți oameni au nevoi diferite, ei evaluează diferit recompensa specifică Prin urmare, conducerea organizației trebuie să potrivească individual remunerația propusă cu nevoile anumitor persoane Trebuie menționat că determinarea valorii subiective a remunerației este adesea o problemă, și nu numai pentru manager, ci uneori pentru angajatul însuși Și întrucât o persoană este o ființă socială, în absența unor criterii interne clare de evaluare, este înclinată să evalueze în comparație cu alte persoane Și în acest caz, factorul justiției devine decisiv Conceptul de dreptate D Rawls Acest concept îl completează pe cel precedent și explică de ce oamenii își distribuie și își direcționează eforturile pentru a-și atinge obiectivele în moduri diferite În relație cu practica de management, conceptul de justiție postulează că oamenii determină subiectiv raportul dintre recompensa primită și efortul depus și apoi îl corelează cu recompensa altor oameni care fac o muncă similară Dacă comparația arată dezechilibru și nedreptate (adică dacă o persoană crede că colegul său a primit mai multă remunerație pentru aceeași muncă), atunci apare stresul psihologic Pentru a scăpa de această tensiune, o persoană poate fie să înceapă să lucreze mai puțin intens, fie să încerce să-și mărească recompensa În același timp, acei angajați care cred că sunt supraplătiți tind să se străduiască să mențină intensitatea muncii la același nivel sau chiar să o crească În plus, practica arată că, de obicei, atunci când o persoană crede că este tratată incorect, nu numai că începe să lucreze mai puțin intens, dar începe și să dea dovadă de neloialitate față de deciziile de management și management Dimpotrivă, dacă o persoană crede că este plătită în plus, atunci este de obicei înclinată să compenseze sau Capitolul Dezvoltarea teoriei managementului occidental în secolul XX prin creșterea intensității și calității muncii, sau prin demonstrarea unei loialități mai mari față de deciziile manageriale "nepopulare" Până în prezent, au fost scrise un număr semnificativ de lucrări dedicate construcției teoriei justiției Majoritatea acestor lucrări sunt descrise în domeniul filosofiei și eticii și nu au o bază empirică suficientă Cu toate acestea, acest lucru nu reduce valoarea acestora, iar unele principii ale justiției pot și ar trebui utilizate în practica managementului În special, John Rawls, celebrul filozof politic american, în cartea sa The Theory of Justice [D Rawls, A Theory of Justice, ] descrie două principii conceptuale ale justiției Primul principiu: Toți oamenii ar trebui să aibă drepturi egale în raport cu o vastă schemă de libertăți fundamentale egale, în concordanță cu scheme similare de libertăți pentru ceilalți Al doilea principiu este că inegalitățile sociale și economice trebuie aranjate în așa fel încât, în primul rând, să se poată aștepta în mod rezonabil să beneficieze toată lumea, iar în al doilea rând, accesul la posturi și posturi este deschis tuturor Aplicarea "conceptului de corectitudine" în practica managerială presupune explicarea angajaților a criteriilor de evaluare a muncii și de plată a remunerației De exemplu, dacă diferența de remunerare se datorează unei diferențe de vechime (și, în consecință, de experiență și calitatea muncii), atunci este necesar să se explice angajaților care primesc mai puține remunerații că atunci când performanța lor atinge același nivel de calificare , atunci vor primi aceeași remunerație sporită Dacă nu există explicații raționale pentru cauzele "nedreptății", atunci este util să restabiliți justiția sau va trebui să sacrificați productivitatea muncii și un climat moral și psihologic favorabil în echipă Dezvoltarea teoriilor motivaționale a deschis o nouă fațetă în dezvoltarea teoriei managementului legată de problemele motivației efective a angajaților Una dintre sarcinile importante și complexe ale unui manager este să transforme obiectivele organizaționale în obiective dorite individual pentru angajații săi Metodele motivaționale moderne de management al personalului au fost extinse semnificativ în comparație cu metodele predominante de stimulente și pedepse monetare și includ în prezent: • utilizarea pachetului social; • formarea implicării în rezultatele travaliului; • motivarea prin formarea interesului pentru însuși procesul de activitate; • remunerarea și recunoașterea realizărilor; • Delegarea funcţiilor manageriale, formarea implicării în conducere; • încurajarea și recompensarea muncii de grup; • formarea și dezvoltarea angajaților etc Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne În concluzie, se poate observa încă o dată că în practica managementului este important din punct de vedere conceptual ca nevoile reale ale unei persoane și, în consecință, motivația acesteia, să se schimbe de-a lungul vieții În același timp, motivația este în mare măsură o reflectare a locului unei persoane în ierarhia oficială și, respectiv, socială, iar motivele unei persoane se pot schimba atât în procesul de avansare a treptelor profesionale și a carierei, cât și ca "creștere socială" De exemplu, formarea bogăției materiale, dobândirea unei familii și nașterea copiilor modifică semnificativ nevoile reale și motivația unei persoane Prin urmare, managerul, atunci când alege o strategie de motivare și o remunerare adecvată a angajaților, trebuie să țină cont de nevoile care sunt principalii motivatori ai activităților lor la momentul actual De asemenea, pentru o motivare eficientă, este necesar să înțelegem că gradul eforturilor unei persoane de a finaliza munca este influențat atât de valoarea recompensei, cât și de așteptările sale cu privire la posibilitatea de a primi această recompensă Prin urmare, o bună motivare începe în procesul de activitate și nu la sfârșitul acesteia O recompensă neașteptată la sfârșitul unui loc de muncă este plăcută, dar nu la fel de eficientă O bună motivare ar trebui să "facă semn" angajaților pentru a obține rezultatul dorit pe toată durata activității În același timp, un factor semnificativ care influențează productivitatea angajaților îl reprezintă ideile subiective despre corectitudinea sistemului de stimulente și luarea deciziilor de management Până când lucrătorii nu vor fi convinși că primesc o remunerație echitabilă, ei vor tinde să reducă intensitatea muncii Până când o persoană este de acord că pedeapsa sa este justă, acea pedeapsă nu va avea efectul dorit Capitolul b ABORDĂRI PSIHOLOGICE MODERNE ȘI CONCEPTE DE MANAGEMENT ABORDĂRI MODERNE DE MANAGEMENT În prezent, în literatură sunt prezentate mai multe abordări de management , combinate în diverse modele Astfel, modelul clasic de management descrie următoarele abordări: economică, organizațională și umanistă În contextul psihologiei managementului, se cuvine să ne îndepărtăm puțin de această descriere și să luăm în considerare un model puțin diferit, format pe baza a ce interese au o importanță capitală în procesul de management, și anume interesele activității profesionale, interesele ale angajaţilor sau interesele organizaţiei În conformitate cu aceasta, experiența existentă în dezvoltarea teoriei managementului și a practicii moderne de management poate fi acumulată condiționat în trei abordări de a considera managementul ca proces și activitate: ) raționalistă; ) umanist; ) organizatoric Fiecare dintre ei manifestă o atitudine diferită față de o persoană ca persoană, specialist și profesionist Abordare managerială raționalistă (procedurală) În această abordare, cel mai important lucru este eficacitatea activității profesionale În consecință, se concentrează în primul rând pe îmbunătățirea eficienței muncii angajaților prin raționalizarea algoritmului activităților lor profesionale Dezvoltarea abordării procedurale s-a datorat prevederilor teoretice ale lucrărilor lui F Taylor, G Emerson, A Fayol, M Weber În viitor, a fost dezvoltat prin creșterea atenției aduse componentei profesionale și personale în activitățile specialiștilor Abordarea raționalistă se bazează pe înțelegerea unei persoane ca subiect de activitate controlat rațional, care poate realiza în mod eficient acțiuni preplanificate, optimizate În același timp, principala forță motivatoare pentru un specialist este eficacitatea activității sale profesionale și remunerația corespunzătoare, în principal materială Abordare - un set de metode, tehnici în luarea în considerare a obiectelor sau fenomenelor (enc ) Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Esența acestei abordări poate fi redusă la următoarele: o persoană dintr-o organizație trebuie să se regăsească într-un mediu extrem de structurat, cu sarcini clare, cerințe și instrucțiuni clare, un sistem de interacțiune profesională construit rațional, care să îi permită să-și folosească resursele profesionale ca cât mai eficient posibil În același timp, activitățile angajatului ar trebui să fie organizate în așa fel încât în orice moment să știe exact ce și cum să facă În acest sens, în conformitate cu această abordare, se acordă multă atenție sistemului de organizare a muncii (organizarea locului de muncă, optimizarea algoritmului activităților, sprijinirea reglementărilor pentru activități, îmbunătățirea instrumentelor profesionale, raționalizarea utilizării timpului de lucru) , etc ) Implementarea unei abordări raționaliste de management a demonstrat o eficiență ridicată: • în echipe de servicii funcționale pe termen scurt; • la întreprinderile cu forță de muncă preponderent individuală, de înaltă tehnologie, fizică (sisteme de transport, firme de construcții etc ), în care aspectele sociale și psihologice sunt cel mai puțin implicate în procesul de activitate; • în domenii profesionale cu un nivel ridicat de algoritmizare a activității, precum și cu un nivel ridicat de relații statutare și de subordine (militare, poliție etc ) Abordare managerială umanistă (psihologică) Obiectul celei mai apropiate atenții în abordarea umanistă a managementului este persoana, satisfacția sa în muncă și nevoile psihologice Începutul dezvoltării abordării umaniste a fost pus de prevederile teoretice ale "școlii relațiilor umane" În viitor, a fost dezvoltat prin creșterea atenției aduse componentei de echipă în activitățile angajaților Rezultatele experimentelor Hawthorne au avut o mare influență asupra dezvoltării abordării umaniste, în cadrul căreia s-a dovedit că climatul psihologic la locul de muncă, natura relațiilor profesionale ale lucrătorilor, precum și aspectele de grup ale activității în unele cazuri sunt factori care sunt mai importanţi pentru eficacitatea angajaţilor decât cel extrem de structurat mediul organizaţional şi utilizarea corectă a recompenselor băneşti În consecință, în această abordare managerială, se acordă mai multă atenție optimizării factorilor socio-psihologici ai activităților intra-organizaționale Implementarea abordării managementului umanist este cea mai eficientă: • în grupuri sociale și profesionale restrânse cu activități colective de conducere; • în echipe cu activități creative; • în echipe care lucrează în condiții de izolare socială de lungă durată (de exemplu, pe baza metodei schimburilor etc ) Capitolul b Abordări psihologice moderne și concepte de management Un avantaj semnificativ al acestei abordări îl reprezintă posibilitățile suplimentare de utilizare a resursei socio-psihologice a grupului și a resursei de conducere în practica managementului Totuși, acest lucru impune cerințe suplimentare asupra competenței profesionale și psihologice a liderului În special, liderul trebuie să acorde o mare atenție unor caracteristici psihologice precum dinamica grupului, satisfacția morală a angajaților cu munca, climatul socio-psihologic din echipele organizației etc și, cel mai important, să le poată gestiona Abordare managerială organizațională (corporativă) Abordarea organizațională este axată în primul rând pe satisfacerea nevoilor organizației, respectiv, interesele organizaționale sunt de o importanță capitală în aceasta, iar managementul se realizează în mare măsură prin consolidarea funcției manageriale a culturii organizaționale O contribuție semnificativă la dezvoltarea abordării organizaționale a avut-o lucrările lui E Shein, G Hofstede și alți cercetători ai culturii organizaționale În cadrul acestei abordări, politica de management intra-organizațională este construită în așa fel încât angajații, ca profesioniști, să se identifice și să asocieze stabilitatea și perspectivele viitorului lor profesional cu această organizație particulară În consecință, organizația oferă angajaților oportunități ample de auto-realizare, creștere profesională și de carieră Și angajații, la rândul lor, sunt concentrați pe îmbunătățirea fiabilității și competitivității organizației lor, se străduiesc să respecte standardele organizaționale interne și, în anumite situații, sunt gata să-și stabilească obiectivele organizaționale mai presus de cele personale Abordarea organizațională este implementată cu succes în organizațiile mari cu o cultură organizațională dezvoltată, concentrată pe termen lung În practică, o abordare de management combinată poate fi aplicată cu predominanța unuia dintre vectori (procedural, umanist sau organizațional) la diferite niveluri de management din cadrul aceleiași organizații CONCEPTE DE MANAGEMENT PSIHOLOGIC Abordările de management sunt implementate în diverse concepte psihologice ale managementului Multe astfel de concepte au fost deja descrise în literatura modernă și trebuie remarcat că uneori sunt prezentate inconsecvent în diferite școli de management Acest lucru probabil nu este rău, având în vedere că oricare dintre ele este, prin definiție, speculativ Conceptele psihologice ale managementului reflectă diferitele înțelegeri de către manageri a rolurilor și funcțiilor lor manageriale, precum și a celor existente Un concept este un anumit mod de a înțelege un obiect sau un fenomen (enc ) Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne au atitudini sociale și profesionale Prin urmare, studiul lor nu este un ghid pentru alegerea acțiunii, ci este util pentru formarea și extinderea viziunii manageriale asupra lumii, precum și pentru a pune întrebări, ale căror răspunsuri pot ajuta la analiza muncii manageriale și a organizării sale raționale În continuare, sub conceptul psihologic de management, vom avea în vedere un anumit mod de înțelegere a scopurilor, obiectivelor, formelor și metodelor de activitate managerială ale managerului, pe baza stereotipurilor cognitive generalizate ale acestuia despre locul unei persoane ca persoană într-o organizație, importanţa profesionalismului angajaţilor şi a factorilor socio-psihologici în organizarea interacţiunii manageriale Conceptul raţional-economic de management În cadrul acestui concept, funcția fiecărui angajat (munca efectuată de acesta) este de o importanță capitală, iar organizația este prezentată ca un sistem de relații ordonate între departamente și angajați din cadrul departamentelor În consecință, ar trebui să funcționeze ca un mecanism bine uns: algoritmizat, eficient, fiabil și previzibil Totodată, structura organizatorică este concepută astfel încât să controleze procesele de grup, neutralizând manifestările acestora în timpul programului de lucru și la locul de muncă Conceptul se bazează pe următoarele stereotipuri cognitive: • angajații sunt inițial pasivi și au nevoie de management extern și monitorizare constantă de către management Prin urmare, supervizorul imediat al fiecărui grup de lucrători ar trebui să acorde o atenție deosebită controlului și stimulării (împingerii) subordonaților la muncă; • Un motiv de stimulare pentru angajați este, în primul rând, interesul economic Prin urmare, stimulentele ar trebui să se bazeze pe bonusuri și o combinație rezonabilă de penalități Printre principiile de bază ale conceptului rațional-economic de management se numără următoarele: Unitatea conducerii: subordonații primesc ordine de la un singur superior Verticală strictă a managementului: lanțul de comandă de la superior la subordonat coboară de sus în jos în întreaga organizație și este folosit ca canal de comunicare și luare a deciziilor Raționalitatea controlului: numărul de persoane care raportează unui singur șef trebuie să fie astfel încât să nu creeze probleme de comunicare, coordonare și control Echilibru între putere și responsabilitate: nu are rost să facem pe cineva responsabil pentru orice lucrare dacă nu i se acordă autoritatea corespunzătoare Ritualizarea disciplinei: supunerea și manifestarea semnelor externe de respect trebuie efectuată în conformitate cu regulile și normele acceptate Capitolul b Abordări psihologice moderne și concepte de management Fermetate managerială: pentru a subordona interesele individuale ale lucrătorilor unei cauze comune, este necesar să dai dovadă de fermitate managerială Remunerarea materială ponderată: stimularea activităților fiecărui angajat în detrimentul unei remunerații materiale bine meritate, dar care nu conduc la supraplată Condițiile de eficacitate și posibilele dificultăți în aplicarea acestui concept sunt prezentate în Tabelul tabelul CONDIȚII DE EFICIENȚĂ ȘI PROVOCĂRI SPECIALE ÎN UTILIZAREA CONCEPTULUI DE MANAGEMENT RAȚIONAL-ECONOMIC Condiții de eficacitate Posibile dificultăți O sarcină clară pentru execuție Dificultate în adaptarea sarcinii la condițiile în schimbare Sistem structurat de interacțiune managerială Suprastructură birocratică stângace Atribuirea strictă și ierarhia structurii manageriale îngreunează interpreții să ia decizii creative și independente atunci când situația se schimbă O persoană este de acord să fie un "detaliu al mașinii" și să se comporte în conformitate cu instrucțiunile Resursele creative ale lucrătorilor sunt oprite Procesele de dinamică de grup sunt ignorate sau stoarse din activitate, ceea ce poate duce la formarea unor structuri informale incontrolabile care influențează procesul de activitate Stimulente materiale suficiente pentru angajați În situații critice, o scădere a volumului sau o modificare a schemei de stimulente poate duce la o ieșire de specialiști și la activarea structurilor informale Utilizarea acestui concept de management poate fi eficientă în organizațiile ale căror activități sunt foarte structurate și nu necesită o decizie creativă a interpreților, atunci când gestionează angajați cu un nivel scăzut de calificare, precum și în sistemele sociale cu un nivel ridicat de subordonare a interacţiune În consecință, stilul autoritar de management este mai eficient Succesul unui specialist este evaluat de cât de exact urmărește fișele postului și de cât de bine își îndeplinește sarcinile Concept de management profesional și antreprenorial În cadrul acestui concept, o persoană este considerată nu doar un angajat care își îndeplinește efectiv fișele postului, ci o resursă profesională și personală specială care trebuie utilizată și dezvoltată în mod rațional Provocarea și competiția intra-organizațională a profesioniștilor sunt recunoscute ca fiind cele mai eficiente modalități de motivare a angajaților, care, combinate cu disponibilitatea unor condiții adecvate, deschid o bună oportunitate pentru autorealizarea și dezvoltarea organizației Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Acest concept se bazează pe următoarele stereotipuri cognitive: • angajații sunt interesați în primul rând de scopurile lor personale și doar în acest context scopurile și obiectivele specifice ale organizației pot fi valoroase pentru ei Cel mai semnificativ obiectiv, față de care nu sunt indiferenți, este obținerea succesului și rentabilitatea maximă din propriile activități Prin urmare, fiecăruia dintre ei trebuie să li se ofere oportunități maxime de manifestare a calităților și abilităților profesionale care vizează obținerea rezultatului dorit, și să-i încurajeze în funcție de rezultatul pe care l-au primit; • factorul decisiv în eficacitatea activităţilor organizaţiei este spiritul antreprenorial şi iniţiativa profesională a angajaţilor Prin urmare, cel mai bun mod de a face o organizație să funcționeze bine este să angajați profesioniști persistenti, agresivi și să mențineți constant controlul asupra acestora Printre principiile de bază ale conceptului profesional-antreprenorial de management se numără următoarele: Personificarea motivației profesionale: motivarea activităților angajaților se realizează prin transformarea scopurilor și obiectivelor organizaționale în scopuri individuale ale specialiștilor Autoorganizare interna si control extern: crearea conditiilor in care posibilitatea de autoorganizare a fiecarui angajat sa fie combinata armonios cu controlul extern asupra eficacitatii activitatilor sale Flexibilitate în reglementarea salarizării: asigurarea funcționării unui sistem de remunerare "transparent" și înțeles pentru fiecare angajat, pe baza muncii prestate de acesta Concurenta interna: formarea unui sistem de comparare de catre fiecare specialist a rezultatelor activitatilor proprii cu performantele altor specialisti din organizatie Stimularea creșterii profesionale: organizarea unui sistem de îmbunătățire a calificărilor specialiștilor și stimularea dezvoltării lor profesionale Condițiile de eficacitate și posibilele dificultăți în aplicarea conceptului sunt prezentate în Tabelul masa CONDIȚII PENTRU EFICIENȚĂ ȘI PROVOCĂRI SPECIALE ÎN UTILIZAREA CONCEPTULUI DE MANAGEMENT PROFESIONAL-ENTREPRENORIAL Condiții de eficacitate Posibile dificultăți Crearea competiției intra-organizaționale duce deseori la formarea unui climat moral și psihologic nefavorabil, însoțit de conflicte atât între angajați, cât și între angajați și administrație Capitolul b Abordări psihologice moderne și concepte de management Sfârșitul mesei Condiții de eficacitate Posibile dificultăți Stimularea îmbunătățirii profesionalismului specialiștilor este necesară finanțarea sistemelor de formare avansată și creșterea carierei specialiștilor Disponibilitatea de oameni de înaltă calitate, orientați spre profit Organizația este deosebit de vulnerabilă la recesiunile economice, în timpul cărora există un flux de oameni cheie către alte companii care oferă condiții de muncă mai favorabile Utilizarea acestui concept de management își arată eficacitatea în sistemele sociale, succesul căruia depinde de totalitatea contribuțiilor profesionale personale ale angajaților (intermedieri, imobiliare, organizații juridice) Stilurile de management autoritare și democratice sunt eficiente În același timp, managementul actual este adesea minimizat și limitat la controlul asupra rezultatului final și la respectarea de către angajați a regulilor și instrucțiunilor stabilite Succesul fiecăruia dintre angajați este evaluat de produsul final al activității și, în conformitate cu acesta, se determină relații profesionale ulterioare cu acesta Acest concept folosește în mod activ metafora leadership-ului (succesul) ca instrument ideologic de motivare a angajaților (cinstirea celor mai buni lucrători, bonusuri demonstrative pentru specialiștii cei mai de succes profesional etc ) Conceptul organizatoric-comanda de management În cadrul acestui concept, o persoană este considerată un profesionist și o persoană în contextul interacțiunii profesionale și al relațiilor interpersonale într-o echipă Conceptul se bazează pe următoarele stereotipuri cognitive: • o persoană este o ființă socială care este inclusă în contextul interacțiunii de grup și depinde de evaluarea și sprijinul altor persoane; • cele mai complete aptitudini și abilități individuale ale fiecărui specialist sunt implementate în activități comune; • opinia de grup nu este o sursă mai puțin importantă de influență asupra unui angajat decât recompensele materiale Pe baza acestui fapt, în procesul de management, se acordă o atenție deosebită formării unui climat socio-psihologic sănătos în echipă, sprijinului reciproc, satisfacției angajaților cu munca Formele colective de încurajare și pedeapsă sunt utilizate pe scară largă Managerul nu doar realizează interacțiune formală (oficială) cu angajații, ci și contacte activ cu liderii informali din echipe, în multe privințe prin aceștia desfășurând coordonarea și controlul general al activităților Printre principiile de bază ale conceptului organizatoric-comandă al managementului se numără următoarele Secțiunea II Dezvoltarea teoriei managementului: de la tratatele antice chineze la cele moderne Ideologizarea funcționării: dezvoltarea și traducerea misiunii organizației, formarea unei culturi organizaționale și profesionale corporative Concretizarea obiectivelor grupului: pentru ca fiecare individ să-și îmbine scopurile personale cu cele ale colectivului (echipei), colectivul însuși trebuie să înțeleagă clar spre ce tinde Autoorganizarea internă a echipelor: crearea condiţiilor pentru autoorganizarea echipelor profesionale Stimularea și controlul public: crearea de formațiuni publice (sindicate, consilii ale femeilor etc ) și implicarea acestora în analiza problemelor și evaluarea rezultatelor Colegialitatea conducerii: implicarea angajaților și a grupurilor de lucru în elaborarea și adoptarea deciziilor managementului Delegarea autorităţii: utilizarea pe scară largă de către lider a practicii de a delega autoritatea subordonaţilor în măsura în care aceştia sunt gata să le folosească productiv Condițiile de eficacitate și posibilele dificultăți în aplicarea conceptului sunt prezentate în Tabelul Tabelul CONDIȚII DE EFICIENȚĂ ȘI DIFICULTĂȚI SPECIALE LA UTILIZAREA CONCEPTULUI DE MANAGEMENT ORGANIZAȚIONAL-COMANDĂ Condiții de eficacitate Posibile dificultăți Climat socio-psihologic favorabil în echipă Necesită activități direcționate ale liderului pentru formarea și menținerea acestuia Stabilitatea activităților Dificultăți în schimbarea obiectivelor strategice și restructurarea fundamentală a activităților, deoarece aceasta poate necesita implicarea altor specialiști, ceea ce va duce inevitabil la o restructurare a interacțiunii sociale consacrate, a culturii organizaționale și la o schimbare a climatului socio-psihologic Utilizarea formelor colective de influență Necesită stimularea și restrângerea rezonabilă a proceselor de dinamică de grup în echipe, managementul proceselor de conducere, controlul asupra activităților liderilor Orientarea către oameni în procesul de management Limitează posibilitatea utilizării unor forme dure de influență asupra angajaților, cu excepția situațiilor critice Utilizarea acestui concept este cea mai eficientă în sistemele sociale ale căror activități se bazează pe potențialul creativ al angajaților, iar succesul acestuia depinde de contribuția colectivă a tuturor angajaților În consecință, se concentrează pe dezvoltarea acestui potențial și pe asigurarea condițiilor pentru funcționarea sănătoasă a echipelor organizației Eficient este colegial și în anumite condiții Capitolul b Abordări psihologice moderne și concepte de management (de exemplu, echipe de înaltă performanță) și stil de conducere liberal În același timp, stilul liberal nu presupune inacțiunea liderului, ci asigurarea de oportunități maxime specialiștilor de a-și etala resursele profesionale În concluzie, este util de remarcat că nu se poate argumenta că unele dintre conceptele de management discutate mai sus sunt eficiente în mod unic, în timp ce altele nu sunt Eficacitatea fiecăreia dintre ele depinde de specificul activității și sarcinilor organizaționale, de tipul de cultură organizațională și de caracteristicile situației sociale intraorganizaționale În același timp, utilizarea unuia sau altuia concept de management de către manager impune diverse cerințe asupra competenței sale profesionale și psihologice, se reflectă în stilul de conducere și implică o combinație diferită de influență oficială și personală Secțiunea III LEADERSHIP ȘI MANAGEMENT SPECIFICAȚIILE LEADERSHIPULUI ȘI MANAGEMENTULUI ORGANIZAȚIONAL EVOLUȚIA TEORIEI LEADERSHIP ÎN SECOLUL XX STILURI DE MANAGEMENT Capitolul SPECIFICITATEA ORGANIZAȚIONALĂ LEADERSHIP ȘI GHIDURI PREZENTARE GENERALĂ A LEADERSHIPULUI ȘI A CARACTERISTICILOR LEADERSHIPULUI ORGANIZAȚIONAL Cuvintele "lider" (lider) și "conducere" (conducere) sunt formate din rădăcina anglo-saxonă "lead" (tradusă în rusă - drum, cale), care provine de la verbul "leaden", care înseamnă "a călători" ", "a merge" Fiind navigatori, anglo-saxonii foloseau acest termen pentru a se referi la conducator, adica vasul de calauzire in mare (nava), care a stabilit cursul celorlalti Cu alte cuvinte, inițial navele au fost numite conducători, iar mai târziu oamenii care au cunoscut și au stabilit calea În prezent, în limbajul de zi cu zi, un lider este înțeles ca: a) o persoană care are mai mult succes decât alții în orice activitate; b) echipa sportivă cu cele mai multe victorii sau puncte; c) o navă care conduce un grup de nave etc Cu toate acestea, conceptul de "lider" în înțelegerea pozițională prezentată mai sus diferă de ideea socio-psihologică a conducerii Sportivul lider care trece primul linia de sosire are puține în comun cu liderul grupei Liderul-sportiv are succes, este aplaudat, admirat, dar apoi își continuă drumul vieții, și, poate, într-o izolare splendidă În schimb, liderul grupului este o persoană care are adepți "urmăritori" Astfel, în înțelegerea socio-psihologică, leadershipul este asociat cu un grup mai mult sau mai puțin organizat de oameni uniți printr-un scop comun, valori, interese etc Adesea conducerea este confundată cu alte fenomene ale dinamicii grupului Prin urmare, pentru a distinge conducerea de alte procese și fenomene, este util să luăm în considerare o serie de caracteristici esențiale ale leadershipului Caracteristicile esențiale ale conducerii Dintre principalele caracteristici esențiale ale leadership-ului ca fenomen socio-psihologic se remarcă următoarele: Un lider este cel care are adepți Acesta este primul lucru care poate fi spus cu certitudine Prezența adepților este cea care distinge Secțiunea III Conducere și îndrumare lideri din non-lideri Liderul este urmat de oameni loiali Non-liderii nu au așa ceva Nimeni nu devine lider până nu are adepți Conducerea se bazează pe autoritate și influență informală Autoritatea are o natură psihologică și se formează pe baza interesului general al adepților în lider și a convingerii acestora în abilitățile sale speciale (cel puțin necesare lor) Deținerea autorității conferă conducătorului dreptul de a lua decizii în condițiile activității comune În acest sens, conceptul de "autoritate" este direct legat de leadership, dar nu neapărat de leadership formal Un individ care nu este înzestrat cu puteri oficiale, dar care are un grad înalt de referință pentru ceilalți, poate avea autoritate În consecință, resursa de influență a liderului are o componentă informală pronunțată Nu se poate baza doar pe îndatorire, pe nevoia subordonaților de a respecta charte și fișe de post Leadership-ul este rezultatul interacțiunii Această teză este derivată din prima Dacă liderii au nevoie de adepți, atunci leadershipul nu este doar o problemă a personalității liderului, ci mai degrabă este un produs al relației dintre lider și adepți În cele din urmă, alți oameni observă mai întâi acțiunile și faptele liderului și, pe această bază, își formează percepția asupra trăsăturilor sale Pe baza acestui fapt, o sarcină importantă pentru lideri este să construiască relații de lucru puternice cu alți oameni Conducerea se formează în procesul unor evenimente discrete - acte de conducere De obicei, leadershipul este văzut ca un proces lung în care liderii conduc, adepții urmează și întregul proces continuă atâta timp cât liderul trăiește sau alege să conducă Totuși, în realitate, procesul de conducere constă în acte de conducere, adică evenimente care au un început și un sfârșit Sfere de interacțiune dintre lider și adepți apar, se maturizează și se termină Aceste sfere prind viață ori de câte ori liderul și adeptul se întâlnesc, astfel ele apar ca interacțiuni discrete Dacă liderul efectuează mai multe acte-evenimente de conducere, atunci poziția sa poate părea stabilă Cu toate acestea, majoritatea evenimentelor care confirmă faptul de conducere au o durată scurtă Aceste evenimente sunt interacțiuni scurte între lider și adepți în circumstanțe speciale Leadership-ul este un produs al percepției și al conștiinței Leadership-ul nu este o calitate observabilă Este "construit" cognitiv de către adepți, deoarece anumite acțiuni sunt asociate cu ideile lor de comportament de conducere De aici rezultă că pentru a avea succes în a deveni lider într-un anumit grup social, este necesar să se studieze calitățile pe care membrii acestui grup le percep ca lideri și factorii pe care îi iau în considerare atunci când atribuie anumite rezultate conducerii Capitolul În psihologia socială, un lider organizațional este un membru al unui grup care este cel mai capabil să-l organizeze pentru a desfășura activități, a-și uni membrii pe baza intereselor lor comune și a-și menține angajamentul față de valorile comune El este înzestrat de grup cu dreptul de a lua decizii de grup și de a organiza activități comune În teoriile de management străine, un lider organizațional este înțeles în principal ca șef al unei organizații Acest lucru se datorează în mare parte combinației parțiale din cuvântul "conducere" a echivalentelor conceptelor din limba rusă "conducere" și "conducere" Prin urmare, în multe teorii occidentale este destul de dificil să se facă distincția între un "lider" (în sens socio-psihologic) și un "manager" O serie de autori vorbitori de limba engleză au încercat să separe aceste concepte, folosind cuvântul "headship" (tradus în sensul "conducere") spre deosebire de "leadership" pentru a separa influența oficială de conducere Așadar, în , S Gibb a atras atenția asupra utilizării duale a conceptului de "conducere" (leadership) și a încercat să separe aceste concepte după cum urmează În primul rând, conducerea este susținută de sistemul organizațional, iar conducerea se datorează aprobării spontane a grupului a unuia dintre membrii săi pentru a contribui la realizările grupului În al doilea rând, liderul stabilește obiectivele grupului pe baza propriilor interese (profesionale) și indiferent de dorințele membrilor grupului Liderul reflectă interesele și dorințele membrilor grupului (în caz contrar, riscă să-și piardă funcția de conducere) În al treilea rând, pentru liderul în procesul de atingere a scopului, nu este nevoie obligatorie de a se baza pe sentimentele și opinia comună împărtășită de membrii grupului Liderul trebuie să țină cont de ele În al patrulea rând, leadershipul se caracterizează printr-un decalaj social semnificativ între membrii grupului și lider, care caută să mențină această distanță socială, deoarece îl ajută să pună presiune asupra grupului Liderul acționează ca unul dintre membrii grupului În al cincilea rând, liderul primește autoritate de la o sursă de putere extragrup, dându-i dreptul de a dispune de grup Liderul este împuternicit de grupul însuși Astfel, S Gibb a încercat să facă distincția între fenomenele "conducere" și "conducere", descriindu-le în termeni diferiți și atrăgând atenția asupra aspectelor de fond ale diferențelor Și, deși unele dintre ele sunt controversate, ele indică totuși un vector de diferențe Dar nici măcar această distincție în teoria managementului occidental nu a fost observată de mulți și, în prezent, este încă dificil să distingem în publicațiile în limba engleză dacă este vorba despre leadership sau despre leadership, până când se ajunge în esența descrierii Este posibil ca acest lucru să fie influențat de cultura generală a limbii engleze și de tradițiile profesionale ale teoriei managementului în limba engleză Gibb C Leadership // G Lindzey & E Aronson (eds ) The Handbook of Social Psychology a -a ed Reading (Mass ): Addison-Wesley, Voi Textul schimbat Secțiunea III Conducere și îndrumare Specificul cercetării interne constă în luarea în considerare separată a fenomenelor de "conducere" și "management" Cercetarea în leadership a fost activă în anii și Și mai ales pe materialul grupelor de copii (atât organizate, cât și spontane) Majoritatea autorilor care au scris despre colectiv la acea vreme s-au ocupat într-o oarecare măsură de problema "leadership-ului" Lucrările de atunci erau în mare măsură descriptive și purtau amprenta situației socio-politice din țară din acei ani Din nou, știința socială autohtonă a revenit la studiul problemei conducerii abia în anii Este posibil să fi fost întâmplător și independent, dar, cel mai probabil, lucrările lui S Gibb au fost cele care au stimulat cercetătorii autohtoni, deoarece tocmai în această perioadă au apărut un număr mare de lucrări domestice pe problema relației dintre conducere și conducere Astfel, B D Parygin a identificat o serie de diferențe între conducere și conducere, care mai târziu s-au înrădăcinat "oficial" în știința sovietică Sensul general al acestor diferențe este următorul: ) liderul este chemat în principal să reglementeze relaţiile interpersonale în grup, în timp ce liderul reglementează relaţiile oficiale ale grupului ca un fel de organizare socială; ) conducerea poate fi afirmată într-un micromediu (care este un grup mic), conducerea este un element al macromediului, adică este asociat cu întregul sistem de relații sociale; ) conducerea apare spontan, șeful oricărui grup social real este fie numit, fie ales, dar într-un fel sau altul acest proces nu este spontan, dimpotrivă, vizează un scop și se desfășoară sub controlul diferitelor elemente a structurii sociale; ) fenomenul leadershipului este mai puțin stabil, numirea unui lider depinde în mare măsură de starea de spirit a grupului, în timp ce leadershipul este un fenomen mai stabil; ) conducerea subordonaților, spre deosebire de conducere, are un sistem mult mai specific de sancțiuni diverse, care nu sunt în mâna liderului; ) procesul decizional al liderului (și în general al sistemului de management) este mult mai complex și mediat de multe circumstanțe și considerente diferite, nu neapărat înrădăcinate în acest grup, în timp ce liderul ia decizii mai directe cu privire la activitățile grupului; ) sfera de activitate a liderului este în principal un grup restrâns, unde el este lider, sfera liderului este mai larg, întrucât el reprezintă un grup restrâns într-un sistem social mai larg Ulterior, cercetătorii au încercat să clarifice și să contrasteze aceste concepte De regulă, în primul caz se distingea un început firesc, liber, informal, în contrast cu cel oficial, în al doilea Rezumând aceste descrieri, principalele diferențe dintre management și leadership pot fi împărțite în trei grupuri: Parygin B D Fundamentele teoriei socio-psihologice / B D Parygin M , S - Capitolul Funcțional Conducerea organizațională este un atribut firesc al funcționării structurii oficiale și caracterizează relațiile predominant formale Leadership-ul caracterizează relațiile informale predominant psihologice într-un grup care apar "vertical", adică din punctul de vedere al relațiilor de dominație și subordonare Condiții de apariție și încetare Liderul este de obicei fie numit oficial, fie ales Drepturile și obligațiile oficiale ale șefului sunt înlăturate din cap atunci când acesta este eliberat din funcție Leadership-ul apare în mod natural în procesul de interacțiune umană Procesele de conducere și puterea liderului sunt menținute atâta timp cât există oameni pregătiți să-l urmeze Surse de putere Șeful este înzestrat cu drepturi oficiale corespunzătoare legate de organizarea activităților grupului pentru rezolvarea sarcinilor care îi sunt atribuite Liderul nu are drepturi oficiale oficializate, puterea sa se bazează pe autoritate și este susținută de normele stabilite în grup În ciuda unui număr de diferențe evidente, există asemănări între leadership și management În primul rând, ambele fenomene, de fapt, reprezintă două laturi ale unui singur proces de gestionare a oamenilor În al doilea rând, ele sunt identice în expresia lor elementară: conducerea este descrisă printr-o relație "verticală" "lider-adepți", iar managementul - printr-o relație similară "lider-subordonați" În al treilea rând, ambele fenomene se caracterizează prin realizarea influenței în sistemul de relații informale (psihologice) În prezent, majoritatea cercetătorilor împărtășesc ideea că toate funcțiile manageriale se bazează pe arta conducerii și implementarea lor cu succes depinde de stăpânirea metodelor și abilităților de conducere Mai mult decât atât, dacă conducerea este considerată ca un proces de influență legală desfășurat de lider pe baza puterii care îi este acordată de stat sau grup (în cazurile în care liderul este ales), atunci conducerea în organizație din punctul de vedere al psihologia socială poate fi reprezentată astfel Leadership-ul este procesul de influență psihologică a liderului asupra adepților, desfășurat de acesta pe baza utilizării predominante a surselor informale de putere și care vizează rezolvarea problemelor organizaționale și optimizarea interacțiunii intragrup O astfel de diviziune este mai degrabă arbitrară, deoarece în practică, în multe cazuri, comportamentul real de conducere este inseparabil de poziția de conducere pe care o ocupă liderul, gestionând grupul, mobilizându-l și direcționându-l pentru îndeplinirea sarcinii la nivelul întregului grup În același timp, liderul Secțiunea III Conducere și îndrumare Are un impact psihologic semnificativ atât asupra grupului în ansamblu, cât și asupra membrilor săi individual Cu toate acestea, o astfel de diviziune este utilă pentru o mai bună înțelegere a esenței și naturii conducerii În cadrul acestei înțelegeri, activitatea liderului din punct de vedere al interacțiunii apare ca o utilizare complementară a diferitelor roluri în comunicarea cu subordonații În unele situații, el poate acționa ca lider, efectuând un act de conducere și folosind puterea oficială oficială, iar în altele, ca lider organizațional, efectuând un act de conducere, folosind în același timp influența informală, personală Cu alte cuvinte, leadershipul este unul dintre rolurile pe care un lider le poate stăpâni în practică În consecință, managerul are de ales: să folosească acest rol sau să-l respingă dintr-un motiv sau altul Adică, liderul poate fi sau nu un lider În cazul combinării acestor două roluri într-o singură persoană, managerul primește oportunități suplimentare de a influența procesele de autoorganizare a echipei, de a reuni nevoile personale și de grup și, de asemenea, de a reflecta mai pe deplin interesele echipei în instanțe externe În același timp, trebuie înțeles că leadershipul este un plus față de leadership (management) și nu îl înlocuiește Un lider puternic, dar un lider slab nu este mai bun și poate mai rău decât invers Într-adevăr, nu este o sarcină ușoară să combinați conducerea abil cu conducerea competentă și să le folosiți ca două forțe complementare Abordarea de a lua în considerare conducerea prin analogii ale influenței informale și formale este aplicabilă liderilor unităților mici (grup social mic), dar face dificilă luarea în considerare a activităților și pozițiilor primului șef al unei organizații mari, a numărului de angajați dintre care se măsoară în mii În acest din urmă caz, angajații adepți pot rareori, și uneori chiar să nu se întâlnească personal cu liderul, să nu observe "actele de conducere" directe ale liderului ca manifestări ale influenței sale informale Cu toate acestea, ei îl pot recunoaște ca lider, pot demonstra dorința de a-l urma, chiar percepându-l doar ca pe o legendă În acest caz, conducerea organizațională apare într-o formă pozițională diferită, absorbind elemente de conducere militară și politică Conducerea pozițională este condiționată de poziția oficială de conducere (de conducere) a liderului Cuvântul "conducător" trebuie înțeles în sensul său literal (de la cuvântul "plumb") Imaginea unui "comandant călare" care își conduce soldații în ofensivă este imaginea unui lider de poziție În spatele lui, soldații trec la atac, nu numai și nu pur și simplu pentru că sunt obligați să se supună Nimeni nu și-a dat seama încă cum să-i facă pe oameni să se grăbească în luptă doar cu metode administrative Acest lucru necesită cineva care să inspire și să conducă soldații din spatele lui Conducerea politică poate fi, de asemenea, atribuită parțial zonei de manifestare a conducerii poziționale Un lider politic, de exemplu o țară, este ales inițial, dar după aceea este înzestrat cu destul de formal Capitolul Specificul conducerii organizaționale și managementului puterilor de conducere Și dacă acțiunile sale sunt în conflict semnificativ cu dorințele adepților săi, atunci el poate fi răsturnat Și, după cum sa menționat deja, în teoriile managementului străin, un lider organizațional este înțeles în principal ca prima persoană a unei organizații, adică șeful acesteia, care ocupă o anumită poziție oficială de conducere cu puteri și responsabilități adecvate, care, de asemenea, se corelează în mare măsură cu pozițiile conducere Pe baza celor de mai sus, se poate da următoarea definiție a leadershipului pozițional: Conducerea pozițională este un tip de interacțiune managerială între un lider și adepți, datorită poziției de lider de conducere a liderului, menită să încurajeze oamenii să atingă obiectivul, și realizată de lider pe baza unei combinații de diverse surse de putere O calitate importantă a unui lider este o viziune clară asupra scopului, care poate fi percepută de ceilalți în contururi foarte vagi sau deloc văzută O funcție importantă a unui lider este de a determina direcția de mișcare (de exemplu, dezvoltarea organizației) și de a conduce adepții Un administrator manager se poate integra eficient în acest proces, a cărui sarcină principală este să atingă obiectivul cu cele mai mici pierderi În același timp, atractivitatea obiectivelor pentru adepți și percepția corespunzătoare a liderului însuși este de o importanță decisivă în procesul de formare a conducerii Atractivitatea obiectivelor depinde în mare măsură de motivele și nevoile principale ale adepților, iar percepția de către adepți a liderului și a acțiunilor sale este predeterminată de imaginile liderului care există în mintea lor, pe care le construiesc și le reconstruiesc în mod activ pe tot parcursul viețile lor Poate de aceea oamenii sunt adesea mai dispuși să urmeze o persoană care le este mai puțin accesibilă, deoarece acest lucru oferă mai mult spațiu pentru imaginația adepților în construirea imaginii sale de lider Astfel, dintr-o poziție funcțională, primul șef al organizației este lider atunci când într-adevăr le apare angajaților ca un "observator", are o viziune de perspectivă asupra dezvoltării efective a organizației și contribuie la implementarea acesteia În caz contrar, șeful se transformă în șef-administrator Fără un obiectiv pe termen lung, organizația este absorbită de activitățile curente, se blochează în ea, ceea ce duce la stagnare și stagnare De remarcat mai ales că însuși fenomenul "conducere" are rădăcini istorice mult mai străvechi în comparație cu "conducerea" Din punct de vedere istoric, conducerea a fost doar conducere sancționată oficial Şeful era înzestrat cu principalele atribuţii formale, necesare iniţial pentru realizarea activităţilor manageriale În același timp, s-a presupus că el va "prelua singur controlul asupra restului" și va conduce grupul (societatea) după el Teoretic, și în prezent, puțin Secțiunea III Conducere și conducere ce s-a schimbat Cu toate acestea, unii dintre lideri stăpânesc pe deplin poziția de lider, în timp ce alții rămân în cadrul îndatoririlor și puterilor lor oficiale În același timp, există o diferență semnificativă în aplicarea eforturilor manageriale de către șef-lider și șef-administrator Motto-ul administratorului-șef: "Nu repara ceea ce funcționează" Nu este nevoie să comandați și să dispuneți în cazurile în care fiecare angajat știe ce, cum și când să facă, își face treaba bine Cu alte cuvinte, înseamnă că "noi suntem bine cu totul" și nu este nevoie să schimbăm nimic, ceea ce, la rândul său, poate însemna că "nu mergem nicăieri" Liderii de conducere cred într-un alt adevăr: "Atâta timp cât nu există "defecțiuni", există o oportunitate rară de a îmbunătăți lucrurile" În tradiția managementului occidental, se presupune că un lider bun trebuie să fie și lider, adică cel puțin să îndeplinească funcții de conducere Și dacă, la numirea unui lider, nu reușește să le stăpânească într-o anumită perioadă, atunci, conform unor reguli nescrise, liderul trebuie să părăsească postul pentru o persoană mai potrivită FUNCȚIILE LIDERULUI ORGANIZAȚIONAL Fiecare lider, într-o măsură sau alta, îndeplinește anumite funcții, a căror listă generală este mult mai largă decât funcțiile manageriale clasice ale unui lider În același timp, lista funcțiilor efective ale liderului unui anumit grup social este determinată de caracteristicile activității acestui grup Mai jos sunt principalele funcții ale unui lider organizațional, dintre care multe sunt incluse în termenii de referință și liderii formali: Funcția de ghidare Una dintre cele mai importante funcții ale unui lider este de a stabili obiective prioritare pentru activitatea și funcționarea grupului și de a-i motiva pe adepți pentru a le atinge Funcția de planificare Liderul, într-o măsură sau alta, își asumă responsabilitatea dezvoltatorului de metode și mijloace pentru atingerea obiectivelor prioritare Această funcție poate include atât definirea pașilor imediati, cât și dezvoltarea planurilor pe termen lung pentru organizație Adesea, liderul este singurul "custode" al planului de acțiune: el singur știe calea de urmat, în timp ce toți ceilalți membri ai grupului sunt familiarizați doar cu părți separate, fără legătură, ale planului Funcția de control și coordonare Liderul acționează ca coordonator al activităților grupului Indiferent dacă el însuși dezvoltă direcțiile principale de activitate, sau acestea îi sunt prescrise de sus, funcția de monitorizare a execuției se află invariabil în cercul său de responsabilitate Funcția administrativă Liderul este sursa recompenselor și pedepselor În același timp, pe lângă măsurile oficiale de încurajare și pedeapsă, Capitolul liderul, fiind fondatorul normelor de grup, poate aplica sancțiuni și tehnici sociale informale prin care echipa își exprimă respectul față de cei al căror comportament corespunde așteptărilor sale și manifestă nemulțumire față de cei care nu își justifică așteptările Funcția de expert Un lider este adesea o persoană care este abordată ca o sursă de informații de încredere sau un specialist calificat sau pur și simplu pentru sfaturi lumești Funcția reprezentativă Liderul este persoana oficială a grupului, reprezentând-o în instanțe externe El se identifică cu toți membrii grupului, cu mintea și cu valorile lor colective, transformă informațiile venite de la grup și primite pentru grup Funcția de reglare emoțională Liderul acționează ca un regulator al relațiilor interpersonale și de afaceri în cadrul grupului, precum și al climatului moral și psihologic din echipă Totodată, reglementarea poate fi realizată de către acesta atât personal, cât și printr-o rețea de comunicare formată din persoane apropiate lui Funcția de formare a normelor Liderul este în multe privințe fondatorul normelor de grup, precum și standardul care dă tonul pentru comportament și interacțiune profesională pentru restul membrilor grupului Funcția de formare a viziunii asupra lumii Liderul servește în multe privințe drept sursă de valori care alcătuiesc viziunea asupra lumii a grupului În general, reflectă ideologia societății căreia îi aparține grupul, dar el este cel care este controlorul și traducătorul informațiilor venite din exterior Prin urmare, în cadrul organizației, viziunea privată asupra grupului este, de obicei, mai în concordanță cu mentalitatea managementului decât membrii individuali Funcția simbolică Grupurile cu un grad ridicat de coeziune se străduiesc nu numai pentru diferențe interne, ci și externe față de alte grupuri Astfel de grupuri dezvoltă diferite însemne în îmbrăcăminte și comportament Adesea liderii, fiind nucleul unor astfel de grupuri, îndeplinesc ei înșiși funcția de simboluri Funcțiile enumerate ale liderilor sunt de importanță diferită în raport cu diferite grupuri Valoarea acestora fluctuează în funcție de factorii interni și externi ai vieții echipei Prin urmare, printre aceste funcții este imposibil să le evidențiem fără ambiguitate pe cele principale și secundare Cu toate acestea, se poate presupune că formarea unui lider în statutul de lider depinde de actualizarea în activitățile sale a anumitor funcții care sunt cele mai solicitate de adepții săi la un moment dat de timp În același timp, nu atât funcțiile pe care le îndeplinește liderul sunt de importanță decisivă, cât și modul în care le îndeplinește, așa cum este perceput de adepții săi Diferiți lideri pot îndeplini aceleași funcții în moduri diferite, în conformitate cu caracteristicile și preferințele lor individuale, chiar dacă rămân la fel de eficienți Acesta este un stil personal de conducere Secțiunea III Conducere și conducere TIPURI DE AUTORITATE ALE LIDERULUI ORGANIZATIV Puterea este capacitatea de a influența comportamentul altora Iar influența este orice comportament al unui individ care aduce schimbări în comportamentul, atitudinile, sentimentele etc ale altui individ O abilitate importantă a unui lider organizațional este abilitatea de a recunoaște sursele puterii sale și de a le putea gestiona corect Există mai multe clasificări ale tipurilor de putere atât în raport cu managementul, cât și cu conducerea Deci, J French și B Raven identifică următoarele cinci forme principale de putere: Puterea legală (legitimă) Artistul recunoaște că influencerul are dreptul de a da ordine și că este de datoria lui să le respecte El îndeplinește ordinele influencerului, deoarece tradiția învață că ascultarea va duce la satisfacerea nevoilor celui care face Prin urmare, autoritatea legitimă este foarte adesea numită autoritate tradițională Toți liderii se bucură de autoritate legitimă, deoarece li s-a delegat autoritatea de a gestiona alți oameni Puterea de referință Interpretul recunoaște că influencerul are autoritate pentru el, iar caracteristicile sau proprietățile influencerului sunt atât de semnificative și atractive încât este gata să se supună pentru a menține o conexiune cu influencerul Puterea bazată pe constrângere Artistul recunoaște că influencerul are capacitatea de a pedepsi și, în acest fel, este capabil să-l împiedice pe interpret să-și satisfacă unele dintre nevoile sale urgente sau îi poate cauza alte probleme Puterea bazată pe motivație (recompensă) Interpretul recunoaște că influencerul are posibilitatea de a-și satisface nevoia urgentă sau de a oferi plăcere Puterea expertului Artistul recunoaște că influencerul are cunoștințe speciale care îl pot ajuta (pe performer) să-și satisfacă nevoile Aceste baze de putere sunt un instrument prin care atât managerul, cât și liderul îi pot determina pe subalterni să efectueze lucrări care vizează atingerea scopurilor organizației Ele sunt, de asemenea, mijloace care pot fi folosite de liderul de opinie pentru a împiedica atingerea obiectivelor organizației De asemenea, în contextul studiului conducerii organizaționale, este interesantă clasificarea lui C Blanchard, în care autorul descrie următoarele surse ale puterii liderului: • Puterea poziţiei (poziţia) este cea mai cunoscută sursă de putere Aparține poziției (poziției) O persoană are puterea de poziție, de exemplu, atunci când este pe cartea sa de vizită Franceză JR P Jr , Raven B The Bases of Social Power // Studies in Social Power / ed de Dor-win Cartwright Ann Arbor: Universitatea din Michigan, Institutul de Cercetare Socială, , pp - Capitolul tipărit că, în conformitate cu care poate gestiona oameni sau dispune de resurse Cei mai buni lideri, însă, sunt cei care au puterea de poziție, dar nu trebuie să o folosească niciodată • Puterea personală provine din calități personale precum forța de caracter, entuziasmul, inspirația sau înțelepciunea Puterea personală este sporită și mai mult de abilități interpersonale puternice, cum ar fi comunicarea și persuasiunea Dacă oamenilor le place să fie în preajma ta, atunci ai putere personală • Puterea sarcinii provine din sarcina în cauză sau din sarcina particulară Aceasta este puterea care dă unei persoane dreptul de a-i ajuta pe ceilalți în efectuarea unor acțiuni, muncă sau, dimpotrivă, să blocheze sau să oprească efectuarea unor acțiuni sau muncă De exemplu, un consilier al președintelui sau al CEO-ului poate influența adesea agenda unui funcționar prin includerea sau eliminarea întâlnirilor programate din aceasta • Puterea cunoașterii (competenței) apare la o persoană ca urmare a faptului că are experiență sau aptitudini deosebite, grade sau diplome care indică pregătirea sa specială Puterea cunoștințelor poate fi transferată de la un loc de muncă la altul sau de la o companie la alta Cu toții suntem buni la ceva, așa că toți avem puterea cunoașterii într-o anumită formă • Puterea relațională vine din cooperarea cu ceilalți prin stabilirea unei relații de prietenie, înțelegere cu un coleg, crearea unei relații cu o persoană care îți datorează ceva Dacă o persoană are putere de poziție, putere personală, putere de sarcină sau putere de cunoaștere, atunci el are potențial putere de relație Fiecare persoană are un anumit grad din fiecare dintre aceste forme de putere și, de regulă, distribuția lor este inegală Cu toate acestea, practica arată că nu toți liderii percep în mod adecvat componentele puterii pe care le dețin și, atunci când își exercită influența managerială asupra subordonaților, sunt capabili să descrie cu acuratețe pe care dintre ele le folosesc în prezent Capitolul EVOLUȚIA TEORIEI LEADERSHIP ÎN SECOLUL XX În ciuda faptului că conducerea a atras atenția cercetătorilor încă din cele mai vechi timpuri, oportunitățile pentru studiul științific al acestui fenomen au apărut abia în secolul al XX-lea, ceea ce este asociat cu dezvoltarea unor științe precum psihologia și sociologia, precum și metodele de psihodiagnostic Creșterea industriei și, ca urmare, răspândirea largă a profesiei de manager au sporit mult interesul pentru această problemă O vastă experiență în cercetarea leadership-ului a fost acumulată de cercetători străini Conducerea a fost considerată de ei de-a lungul secolului al XX-lea cu selecția diferitelor parcele și aspecte, în urma cărora s-a acumulat material empiric bogat și au fost dezvoltate multe modele și concepte În același timp, trebuie subliniat încă o dată că specificul studiilor în limba engleză constă în combinarea parțială în cuvântul "conducere" a echivalentelor conceptelor limbii ruse: "conducere" și "conducere" Prin urmare, este destul de dificil, și poate nu obligatoriu, să distingem între un "lider" (în sensul socio-psihologic cunoscut nouă) și un "lider" în multe teorii occidentale ale conducerii În majoritatea teoriilor occidentale ale leadership-ului, cercetătorii au încercat să descrie și să explice condițiile și procesele leadership-ului organizațional ca leadership eficient În dezvoltarea teoriilor de leadership, cercetătorii au încercat să găsească răspunsuri la următoarele întrebări clasice: "De ce unii oameni devin lideri, în timp ce alții nu? "; "Ce calități trebuie să aibă o persoană pentru a deveni lider?"; "Cum este interconectat procesul de formare a fenomenului "leadership" cu condițiile în care se desfășoară?"; "Ce și cum ar trebui să facă o persoană pentru a deveni lider și a menține acest statut?" etc În funcție de subiectul studiului, majoritatea teoriilor de conducere ale secolului al XX-lea care au valoare practică aplicată se încadrează în cadrul următoarelor abordări: ) abordarea personalistă vizează studierea personalității liderului și a calităților sale psihologice, care determină statutul său de conducere; ) abordarea situațională vizează studierea contextului situațional al procesului de conducere; Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX ) abordarea comportamentală are ca scop studierea comportamentului și acțiunilor directe ale liderului, a trăsăturilor interacțiunii acestuia cu adepții, inclusiv influența sa asupra motivației adepților; ) abordarea valorii are ca scop studierea trăsăturilor formării și transformării de către lider a structurilor individual-personale și intra-grup (sfera valorică-viziune asupra lumii a adepților, cultura corporativă a grupului) în procesul de conducere ABORDAREA PERSONALIStă Unele dintre cele mai vechi teorii de conducere au apărut în prima jumătate a secolului XX în cadrul unei abordări personaliste concentrate pe studiul calităților (trăsăturilor) de conducere ale liderilor Ipoteza principală care stă la baza conceptului de trăsături de conducere a fost ipoteza că liderii remarcabili sunt astfel, deoarece se nasc cu trăsături care îi deosebesc de alți oameni În consecință, pentru a înțelege de ce unii oameni devin lideri și alții nu, este necesar să se studieze trăsăturile (calitățile) liderilor Conceptul de trăsături a devenit o continuare a teoriei "marelui om", al cărui fondator este recunoscut drept psihologul și antropologul englez, unul dintre creatorii biometriei F Golton (denumit și în literatură Galton), care în cartea "Ereditatea talentului, legile și consecințele sale" ( ; tradus în rusă ) a explicat fenomenul conducerii printr-o combinație de factori ereditari Dezvoltarea acestei idei a fost presupunerea prezentată de un număr de cercetători că toți liderii eficienți au un set comun de trăsături pentru ei, datorită căruia ocupă o poziție de conducere Însăși ideea conceptului de trăsături era atrăgătoare Dacă cercetătorii ar fi într-adevăr capabili să izoleze trăsăturile absolute de leadership care fac o persoană un lider, atunci pe această bază ar fi posibil să identifice tinerii cu aceste trăsături într-un stadiu incipient și să le dezvolte potențialul de leadership Cu toate acestea, desfășurat în prima jumătate a secolului XX studiile la scară largă au condus la alocarea de diferite calități de conducere de către diferiți cercetători Drept urmare, deja în , psihologul american C Baird , după ce a analizat studiile disponibile despre leadership, a alcătuit o singură listă de trăsături denumite de diverși cercetători "conducere", care includea de nume Cu toate acestea, o analiză a menționării acestor trăsături de către diferiți autori a arătat că niciunul dintre ei nu a ocupat un loc ferm în listele lor Deci, % dintre trăsături au fost menționate o singură dată, - % - de două ori, - % - de trei ori și doar % dintre trăsături au fost denumite de patru ori Printre cele mai recurente trăsături au fost inițiativa, popularitatea, sociabilitatea, entuziasmul și încrederea Bird C Psihologie socială NY: Appleton-Centure, P Secțiunea III Conducere și îndrumare În , R Stogdill a trecut în revistă de studii menite să studieze calitățile personale ale liderilor și a remarcat că rezultatele acestora se contrazic adesea În diferite situații, liderii s-au manifestat, dezvăluind calități de conducere diferite, uneori opuse Pe baza analizei sale, Stogdill a concluzionat că "o persoană nu devine lider doar datorită faptului că posedă un anumit set de trăsături de personalitate" Astfel, o încercare de a evidenția calitățile excepționale de conducere a eșuat, deoarece a devenit evident că pur și simplu nu există calități care să-i unească pe toți liderii Liderii care operează în diferite situații prezintă și solicită trăsături diferite În plus, nu calitățile au o influență decisivă asupra adepților, ci faptele și acțiunile liderului În același timp, diferiți lideri pot desfășura aceeași activitate în moduri diferite, în conformitate cu caracteristicile și preferințele lor individuale, eventual rămânând la fel de eficienți Cu toate acestea, calitățile personale și de afaceri ale unui lider sunt departe de ultima valoare, dar sunt furnizarea de activitate și determină în mare măsură eficacitatea acesteia Astfel, se poate susține că succesul unui individ în a deveni lider depinde de capacitatea sa de a demonstra calitățile necesare (inclusiv aptitudinile) în situații adecvate Limitarea studiilor timpurii care vizează identificarea calităților de conducere a fost că nu au luat în considerare aspecte precum natura interacțiunii profesionale dintre lider și adepți, caracteristicile relației lor, condițiile de mediu în care se desfășoară conducerea etc , ceea ce a dus inevitabil la rezultate contradictorii În cadrul abordării personaliste, sunt descrise multe modele de calități de conducere ale unui lider organizațional Și în ciuda inconsecvenței teoriei trăsăturilor, unele dintre modelele de conducere merită atenție, identificând calități generale care sporesc potențialul de conducere al unui lider organizațional De exemplu, luați în considerare mai multe modele Model de calități de conducere de R Stogdill În , Stogdill, după ce a analizat rezultatele a sute de studii caracterologice acumulate în ultimii de ani, a propus următoarele caracteristici personale ale unui lider de succes : • încredere în sine și integritate personală; • activitate și disponibilitate (dorință) de a îndeplini sarcini; • determinare și perseverență în atingerea scopurilor; • curaj și originalitate în rezolvarea problemelor; • dorinta de a lua initiativa in situatii sociale; Stogdill R Factori personali asociați cu leadershipul: un sondaj asupra literaturii // Journal of Psychology Voi P - Stogdill RM Manual de conducere Un studiu de teorie și cercetare NY, P Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX • disponibilitatea de a fi responsabil pentru consecințele deciziilor și acțiunilor lor; • capacitatea de a ameliora tensiunea interpersonală, toleranța și rezistența la dificultăți; • capacitatea de a influenţa comportamentul altor persoane şi capacitatea de a organiza interacţiunea acestora în activităţi comune, subordonându-le implementării unei sarcini date Modelul calităților de conducere ale lui W Bennis Bennis identifică șase calități importante ale unui lider organizațional: • viziune de ghidare - o înțelegere clară a obiectivelor și acțiunilor lor ca profesionist și ca persoană, capacitatea de a persevera în caz de eșecuri și chiar eșecuri; • pasiune interioară - dorința de a profita de oportunitățile pe care viața le promite, coincizând cu o pasiune foarte specifică pentru o anumită vocație, profesie, mod de acțiune; • Integritatea unei persoane este un derivat din cunoașterea unei persoane despre sine, sinceritatea și maturitatea Cunoașterea punctelor forte și a punctelor slabe, loialitatea față de propriile principii, dorința și capacitatea de a învăța de la alți oameni și de a lucra cu ei; • încredere (reliability) - capacitatea de a câștiga încrederea altora; • curiozitate - dorinta de autoeducatie si autoperfectionare; • îndrăzneală - disponibilitatea de a-și asuma riscuri, de a experimenta, de a încerca lucruri noi Modelul calităților de conducere A Lawton și E Rose În , la sfârșitul unui seminar de conducere organizat la Londra, Lawton și Rose au propus următoarele zece calități care măresc eficiența unui lider organizațional: • previziune - capacitatea de a vedea obiectivele pe termen lung, de a modela imaginea și obiectivele organizației; • capacitatea de a prioritiza - de a distinge între ceea ce este necesar și ceea ce este pur și simplu important; • capacitatea de a motiva urmăritorii; • posesia artei relaţiilor interpersonale; • fler politic - capacitatea de a înțelege nevoile mediului lor și celor de la putere; • fermitate și fermitate în fața adversarului; • carisma; • capacitatea de a-și asuma riscuri, precum și de a delega autoritatea adepților; • flexibilitate - capacitatea de a răspunde la idei și experiențe noi • hotărâre și fermitate atunci când circumstanțele o cer Bennis W Despre a deveni lider NY: Addison Wesley, / R - Lawton A , Rose E Organizare și management în instituțiile publice / Per din engleza M , p Secțiunea III Conducere și îndrumare ABORDAREA SITUAȚIONALĂ Ca alternativă la personalist în prima jumătate a secolului XX a început să se dezvolte o abordare situațională a studiului leadership-ului În linia sa, eforturile cercetătorilor au vizat studierea particularităților influenței factorilor situaționali asupra eficienței conducerii Susținătorii teoriilor situaționale au subliniat relativitatea trăsăturilor de conducere Conform conceptului situațional de leadership, circumstanțe diferite pot "cere" lideri calitativ diferiți Prin urmare, în anumite situații ale vieții de grup apar ca lideri acei membri ai grupului care au cele mai solicitate calități în acest grup În consecință, pentru a înțelege natura conducerii, este necesar să se studieze situațiile în care are loc formarea anumitor lideri Astfel, E Bogardus a susținut că procesul de conducere într-un grup se dezvoltă în concordanță cu natura acestui grup și sarcinile pe care acesta le rezolvă În , G Person a înaintat următoarele ipoteze: a) fiecare situaţie determină acele calităţi speciale de care un lider are nevoie pentru o acţiune eficientă în condiţii noi; b) calitățile unui individ, care într-o anumită situație pot fi definite drept leadership, sunt ele însele un produs al experienței individului în situații anterioare Astfel, a asociat leadershipul în primul rând cu aspecte situaționale și abia apoi cu proprietățile individului În teoriile situaționale timpurii, liderul era adesea prezentat ca una dintre funcțiile grupului, "nimic mai mult decât instrumentul său" Pe baza acestei idei, liderul din grup poate fi recunoscut drept persoana care îi satisface cel mai bine nevoile, este purtătorul normelor și valorilor sale În consecință, proprietățile, trăsăturile și calitățile unui lider s-au dovedit a fi relative, iar conducerea a fost redusă la o funcție a situației Astfel, teoriile situaționale timpurii nu au rezistat să meargă la cealaltă extremă, atribuind dezvoltarea de succes a leadershipului doar factorilor situaționali Acest aspect al teoriilor timpurii de leadership situațional a fost criticat de mulți cercetători În teoriile situaționale ulterioare, atenția cercetătorilor s-a concentrat deja asupra relației dintre diversele condiții situaționale și eficacitatea leadershipului În același timp, mulți dintre ei au luat în considerare nu atât factorii de mediu, sociali, profesionali și alți factori situaționali, cât stilurile de conducere provocate de aceștia și specificul relațiilor din echipă Contribuția pozitivă indiscutabilă a susținătorilor abordării situaționale la dezvoltarea teoriei conducerii constă în faptul că aceștia au atras atenția asupra importanței mari în procesul de a deveni lider al acelei situații, Bogardus E Esenţiale ale psihologiei sociale Los Angeles, Persoana H Leadership ca răspuns la mediu // Supliment de cercetare educațională nr P - Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX in care se desfasoara Factorii situaționali au o influență decisivă asupra tipului și manifestărilor conducerii Într-adevăr, calitățile care în unele situații vor fi leadership, în alte condiții se pot dovedi neutre sau chiar împiedică rezolvarea sarcinilor de grup și profesionale Dezavantajul multora, mai ales al teoriilor situaționale timpurii, este că subestimează rolul activității individului și capacitatea liderului de a se adapta la situații prin schimbarea propriului stil de comportament Totuși, mai târziu E Hartley a propus un "model" care oferă o interpretare deosebită a faptului că doar anumiți oameni devin lideri și nu numai situația le determină nominalizarea Conform acestui model, în procesul de conducere sunt observate următoarele modele: a) dacă o persoană devine lider într-o situație, atunci este posibil să devină una în alta; b) din cauza percepției stereotipe, o persoană care s-a arătat a fi lider într-o situație este considerată de grup drept "lider în general"; c) devenind lider într-o situație, individul dobândește autoritate, ceea ce contribuie la alegerea liderului său în viitor; d) liderul este ales mai des de o persoană care este motivată să atingă acest statut În viitor, cercetătorii au încercat să depășească limitele teoriilor care explică leadershipul ca rezultat al influenței unui singur factor (trăsături situaționale sau individuale) La formula de leadership au început să se adauge variabile suplimentare, inclusiv cele din diferite abordări conceptuale ale studiului personalității, care au contribuit la dezvoltarea teoriilor sistemului În multe dintre ele, leadershipul a început să fie interpretat ca un proces de organizare a relațiilor interpersonale într-un grup, iar liderul ca subiect al conducerii acestui proces Din această perspectivă, conducerea a fost văzută în mare măsură în relație cu procesele dinamicii de grup Teoria situațională a conducerii a lui F Fidler Teoria situațională a lui Fred Fiedler (F Fiedler) este teoria sistemelor clasică și cea mai cunoscută dezvoltată în cadrul abordării situaționale Se bazează pe un model probabilistic de leadership eficient, care presupune că eficacitatea liderului este de natură probabilistă și depinde de cât de mult corespunde stilului său de interacțiune cu grupul situației din viața ei Fiedler, pe baza rezultatelor cercetărilor empirice, trage următoarea concluzie: " Munca unui lider depinde atât de organizație cât depinde de calitățile sale personale Este lipsit de sens să vorbim pur și simplu despre un lider eficient sau un lider ineficient, putem vorbi doar despre un lider care tinde să fie eficient într-o situație sau ineficient în alta Fiedler F E , PotterE N Dinamica eficacității leadershipului // Grup mic și interacțiune socială V L, Londra, Secțiunea III Conducere și conducere Modelul Fiedler poate fi mai bine înțeles luând în considerare comportamentul unui lider într-o situație în care procesul de conducere este implementat Conform ideilor autorului teoriei, comportamentul liderului este determinat în mare măsură de nevoile de conducere, care determină latura motivațională a conducerii Ca cele mai importante nevoi de conducere, Fiedler subliniază nevoia de a stabili și dezvolta relații interpersonale și nevoia de a finaliza sarcina Nevoile de conducere ale diferiților lideri pot diferi Unii lideri acordă mai multă importanță realizării obiectivului sarcinii, în timp ce alții pot acorda mai multă importanță relațiilor interpersonale în care se desfășoară activitatea În conformitate cu nevoia liderului de conducere, autorul identifică două stiluri principale de conducere ale liderului Stilul orientat spre relație Liderul obține satisfacție din relațiile bune cu alte persoane (atât subordonații, cât și superiorii) Respectul său de sine depinde în primul rând de atitudinea față de ei În consecință, el este interesat și mai receptiv la felul în care se simt membrii grupului Un stil axat pe îndeplinirea cu succes a sarcinilor cu care se confruntă grupul Liderul organizează munca prin ordine și instrucțiuni precise și lipsite de ambiguitate care reglementează comportamentul organizațional al subordonaților La rândul său, liderul însuși se simte mai confortabil sub îndrumarea clară a unui superior În scrierile sale, Fiedler subliniază că ambele stiluri de conducere prezentate mai sus pot fi eficiente în situațiile lor respective Astfel, el nu împărtășește ideea că există un stil universal care este eficient în toate cazurile Stilul cel mai potrivit va depinde de natura sarcinii cu care se confruntă liderul și de situația particulară în care lucrează Pentru a descrie o situație în cadrul teoriei lui Fiedler, sunt utilizate trei variabile situaționale principale: ) relația "conducător - subordonați" (favorabil sau nefavorabil); ) structura și esența sarcinii de grup (claritatea enunțului problemei și a soluției acesteia, unicitatea sau multivarianța soluției, acordul sau dezacordul membrilor grupului cu corectitudinea soluției alese etc ); ) puterea pozițională (largitatea puterilor, conform căreia liderul își poate încuraja și pedepsi adepții, adică să folosească sancțiuni împotriva lor) Fără îndoială, situația practică a șefului unei organizații de construcții va diferi de situația șefului unui departament de cercetare În primul caz, termenii de referință pot fi complexi (de exemplu, construirea unei case), dar este structurat și pus în scenă, în timp ce managerul are o putere oficială puternică și poate alege angajați dintr-o varietate de propuneri În al doilea caz, științific FiedlerF Е Personalitatea, sistemele motivaționale și comportamentul persoanei cu LPC ridicat și scăzut // Relații umane Voi P - Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX sarcina de cercetare este mai puțin structurată, iar puterea liderului este limitată (nu poate forța cercetătorul să inventeze ceva, are doar posibilitatea de a-l stimula și de a crea condiții optime) Astfel, specificul situației manageriale constă într-o combinație diferită de variabile situaționale Poate fi prezentat managerului ca favorabil, moderat favorabil și nefavorabil În urma a numeroase studii, Fiedler a stabilit relația dintre situația favorabilă și stilul de conducere al liderului în grupuri cu cea mai mare productivitate Această relație este rezumată în tabelul Tabelul INTERRELAȚIA GRADULUI DE FAVORABILITATE A SITUAȚIEI ȘI A STILURILOR DE LEADERSHIP ÎN GRUPURI CU CEA MAI EFICIENTĂ ACTIVITATE Variabile situaționale medie favorabilă nefavorabilă Relațiile cu subordonații bine bine bine bine rău rău rău rău rău Structura sarcinilor simplu simplu complex complex simplu simplu complex complex Putere, poziție de conducere puternic slab puternic slab puternic slab puternic slab Stil de conducere orientare sarcina sarcina sarcina relatie relatie sarcina sarcina Rezultatele prezentate în tabel arată că directorii orientați spre sarcini au tendința de a performa mai bine atât în situații favorabile, cât și în cele nefavorabile Iar liderii orientați spre relație tind să performeze mai bine în situații intermediare din punct de vedere al favorabilității Într-o situație favorabilă, de exemplu, cu relații favorabile și o structură simplă a sarcinilor, rezolvarea pe care toată lumea știe ce, cum și când să facă, necesită puțină supraveghere, în timp ce munca poate fi făcută chiar și cu puțină stimulare În consecință, liderul poate fi doar orientat spre sarcină Într-o situație moderat favorabilă, de exemplu, în cazul unei sarcini structurate complex care necesită o abordare creativă, este necesară implicarea angajaților în dezvoltarea soluției optime a problemei și mobilizarea potențialului lor creativ Prin urmare, un lider orientat spre relație are mai mult succes În situații nefavorabile, în cazul în care structura și algoritmul pentru finalizarea sarcinii sunt definite cu precizie, timpul de finalizare a acesteia este limitat, iar managerul are o autoritate oficială puternică, mai de succes Secțiunea III Conducere și conducere poate exista un lider orientat spre sarcină, chiar dacă între el și subalternii săi există o relație nefavorabilă Potrivit lui F Fiedler, liderii care sunt eficienți în fiecare caz specific nu sunt interschimbabili, deoarece diferitele tipuri de situații impun cerințe diferite asupra calităților unui lider și a stilului de conducere, iar liderii nu își pot schimba propriul stil într-o gamă largă În acest sens, strategia managerială pentru obținerea unei mai mari eficiențe în activitățile unității poate consta fie în selecția și numirea liderilor cu un stil adecvat situației, fie în restructurarea situației și alinierea acesteia cu stilul de conducere al liderului ABORDAREA COMPORTAMENTALĂ Abordarea comportamentală a cercetării în materie de leadership a început să se dezvolte activ încă din anii Se bazează pe studiul comportamentului liderului și a interacțiunii acestuia cu adepții Susținătorii abordării comportamentale a studiului conducerii au susținut opinia că adepții pot observa doar comportamentul și acțiunile unei persoane și numai pe această bază recunosc sau nu această persoană ca lider Prin urmare, pentru a înțelege natura formării fenomenului de conducere, este necesar să se studieze comportamentul manifestat extern al liderului Cercetările timpurii în conformitate cu această abordare s-au bazat exclusiv pe teoria direcției comportamentale În consecință, comportamentul observat a fost în zona unei atenții deosebite, iar "stilul de conducere" a acționat ca concept central Dintre cercetătorii implicați în dezvoltarea problemei stilului de conducere, trebuie menționat în primul rând K Levin, care este considerat pe bună dreptate un pionier în acest domeniu De asemenea, studii semnificative în cadrul abordării comportamentale au fost efectuate de K Argyris, V Vroom, R Likert, D McGregor, R Tannebaum, V Schmidt, F Yetton și alții În , R Stogdill și S Shartle au propus să considere leadershipul ca rezultat al interacțiunii dintre indivizii care fac parte dintr-un anumit grup În acest concept, leadership-ul a fost studiat în ceea ce privește statutul, interacțiunea și comportamentul indivizilor în contextul relațiilor cu ceilalți membri ai grupului În , K Gibb a evidențiat patru prevederi principale ale teoriei generale a interacțiunii: ) interacțiunea intra-grup a membrilor grupului vizează atingerea scopurilor comune ale grupului, în același timp atingerea scopurilor comune pentru Stogdill R M , Shartle C L Methods in the Study of Administrative Leadership Columb, Gibb C O viziune interacțională asupra apariției leadershipului // Australian Journal of Psychology Nr P - Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX fiecare individ este o realizare indirectă a obiectivelor sale personale; ) diferențierea rolurilor în grup, inclusiv conducerea membrilor săi individuali, este o parte integrantă a progresului grupului către implementarea obiectivelor comune și, prin urmare, individuale; ) conceptul de "conducere" include interacțiunea și evaluarea reciprocă de către membrii grupului, care au ca rezultat ridicarea unui individ asupra altora; ) unul dintre aspectele importante ale relațiilor interpersonale este unitatea percepțiilor fizice și emoționale; fiecare individ este evaluat de altii in functie de capacitatea sa de a satisface nevoile grupului, precum si totalitatea calitatilor sale personale Cu alte cuvinte, fiecare grup este un sistem de relații care se dezvoltă între oameni, inclusiv percepțiile și așteptările lor reciproce de la comportamentul celuilalt Distribuția ierarhică a membrilor în grup apare în funcție de gradul de cerere pentru fiecare individ de către grup, care este determinat de nevoia acestuia de un purtător al unui anumit rol și de prezența calităților adecvate în el În , R Stogdill a subliniat importanța elementului așteptare în interacțiunea dintre lider și adepți El a observat că în procesul de interacțiune dintre oameni în rezolvarea unei probleme comune, fiecare dintre ei așteaptă anumite acțiuni de la alții Se poate spune că, dacă o anumită persoană nu are o astfel de așteptare în activitatea de grup, atunci activitatea sa va avea mai mult un caracter individual Nu va căuta să observe ce fac alții, respectiv, în unele cazuri poate face o muncă contrară intereselor generale ale grupului J Hemphill, K Gibb, R Stogdill, S Shartle, S Evans și alții au jucat un rol important în dezvoltarea teoriei interacțiunii Interesante sunt descoperirile lui Douglas McGregor, care în în cartea sa The Human Side of the Enterprise a descris stilurile de conducere preferate în funcție de tipul de relație de conducere Primul tip de relație ("teoria X") se bazează pe noțiunea că persoanei obișnuite nu îi place să muncească și evită munca ori de câte ori este posibil În consecință, managementul este forțat să recurgă la forme de constrângere dure (control total și un sistem de pedepse) și blânde (persuasiune și încurajare) Tipul opus de relație ("teoria Y") se bazează pe noțiunea că este la fel de firesc pentru o persoană să cheltuiască puterea morală și fizică în muncă, precum este firesc să se relaxeze sau să se joace Aceasta înseamnă că o persoană poate fi stimulată să lucreze dacă i se oferă posibilitatea de a se deschide pe deplin, de a-și asuma responsabilitatea și de a simți importanța sa pentru organizație Prin urmare, sarcina principală a liderului este să creeze condițiile adecvate și să încurajeze oamenii să devină independenți prin recompense StogdillR M Comportamentul individual și realizarea de grup NY: Oxford University Press, McGregor DM Latura umană a întreprinderii NY McGraw Hill, Secțiunea III Conducere și îndrumare Astfel, conform conceptului lui D McGregor, comportamentul unui lider organizațional se poate baza pe două aspirații opuse: pe de o parte, aceasta este preocuparea pentru rezolvarea problemelor de afaceri, adică orientarea sarcinilor ("teoria X"), și, pe de altă parte, reglementarea relațiilor de afaceri între oameni sau concentrarea pe adepți ("teoria Y") În consecință, liderii care aderă la "teoria X" în opiniile lor sunt mai susceptibili de a alege un stil autoritar de conducere (conducere) bazat pe autoritatea oficială, propunând anumite directive și exercitând o supraveghere constantă Dimpotrivă, liderii care aderă la "Teoria Y" sunt mai înclinați să aleagă un stil democratic bazat pe integrare, preferă să implice oamenii în autoguvernare, să-i încurajeze să fie independenți, delegându-le o parte din autoritate dacă este necesar Și deși D McGregor însuși a susținut că în unele situații (de exemplu, producția de masă) "teoria X" este mai potrivită, iar în altele (sfere foarte profesionale și intelectuale) "teoria Y" este mai potrivită, el a înțeles că pentru a o implementa pe deplin teoriile sale despre practică sunt imposibile, deoarece există probabil o opțiune intermediară Până la moarte (până în ), autorul a lucrat la "teoria Z", în care a încercat să îmbine nevoile și aspirațiile corporației și ale individului Munca sa a fost continuată de W Ouchi, care în a descris trăsăturile managementului japonez în cartea "Production Organization Methods: Japanese and American Approaches" De asemenea, interesează și conceptul creditului de încredere al lui E Hollander Conform acestui concept, capacitatea liderului de a influența membrii grupului este determinată în mare măsură de măsura în care adepții își realizează competența în situații semnificative și de măsura în care comportamentul său corespunde normelor existente în grup Hollander a introdus conceptul de "credit de încredere" (credit de idiosincrazie), care se referă la dreptul liderului la un comportament nestandard, al cărui grad este determinat în conformitate cu gradul de încredere în el Valoarea creditului de încredere poate fi determinată de statutul social al liderului, de competența acestuia, de corespondența comportamentului său cu valorile morale acceptate în acest grup (societate), etc Se poate spune că valoarea de creditul încrederii este proporțional cu așteptările adepților cu privire la eficacitatea acțiunilor liderului În conformitate cu acest concept, formarea unui lider poate fi reprezentată după cum urmează În stadiul inițial, factorii externi ai percepției unei persoane pot conta Pe măsură ce interacțiunea se dezvoltă, aprecierea caracterului individului și a trăsăturilor sale de personalitate devine decisivă Ca urmare a activităților comune, există o anumită acumulare de impresii pozitive de la individul care are cel mai mare număr de "merite" la grup În conformitate cu aceasta, el primește credit de la grup, oferindu-i posibilitatea, dacă este cazul, să aleagă un comportament nestandard, fiind sigur că membrii grupului Vezi pentru mai multe detalii: Ouchi U Metode de organizare a producției: abordări japoneze și americane M : Nauka, p Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX nu îi va aplica ulterior nicio sancțiune Individul cu cel mai mare credit de încredere devine lider În acest credit este inclus dreptul de a lua decizii, iar în unele grupuri, de a gestiona și de a impune sancțiuni De asemenea, primește o anumită libertate, inclusiv posibilitatea de a se abate de la regulile adoptate în grup Creditul încrederii este completat cu acțiunile corecte (de succes) ale liderului și este irosit cu cele eronate Motivele risipei unui împrumut pot fi, de asemenea, inacțiunea (inerția), munca pe cont propriu, incompetența în orice problemă importantă și alți factori percepuți negativ Cu o risipă completă a încrederii primite de la grup, liderul încetează să mai fie lider și își pierde adepții Conceptul de credibilitate ajută la înțelegerea procesului de deplasare periodică a liderilor într-un grup atunci când se schimbă sarcinile pe care le rezolvă, sau se schimbă situația în care se află Potrivit lui E Hollander, "cel care îndeplinește pe deplin așteptările grupului de astăzi poate deveni lider mâine; dimpotrivă, un lider care eșuează astăzi aceste așteptări își va pierde respectul adepților săi mâine și poate fi destituit de unul dintre ei Dezvoltarea abordării comportamentale a fost dezvoltarea teoriilor motivaționale ale leadershipului, dintre care unele au fost discutate mai devreme Teoriile motivaționale se bazează în mare măsură pe noțiunea că o ființă umană este prin natură un organism complex motivat și, deoarece o organizație este formată din oameni, este în principiu întotdeauna gestionabilă Pentru a face acest lucru, liderul trebuie să transforme organizația și interacțiunea cu angajații astfel încât, pe de o parte, fiecărui individ să i se ofere libertatea de a-și urmări propriile obiective și nevoi, iar pe de altă parte, acest lucru contribuie la implementarea obiectivelor organizatiei În același timp, eficiența managerială a unui manager modern depinde în mare măsură nu numai de capacitatea sa de a utiliza în mod rezonabil diverse metode motivaționale, ci, în primul rând, de capacitatea sa de a conduce angajații la scopul propus În acest context, este de interes modelul de conducere "The path is the goal" (T Mitchell și R House) Autorii modelului consideră că managerul poate influența eficiența angajaților organizației prin creșterea beneficiilor personale asociate activităților lor Pe scurt, modelul "Cale - scop" poate fi reprezentat ca următoarea secvență de acțiuni a liderului: desemnarea scopului; motivarea adepților să o realizeze; explicarea adepților calea către aceasta; însoțirea și coordonarea acțiunilor adepților de-a lungul acestui drum Conform acestui model, una dintre sarcinile principale ale unui lider eficient ar trebui să includă explicarea angajaților a modului de atingere a scopului Hollander E Leadership emergent și influență socială // Leadership and Interpersonal Behavior NY, P Casa RGr Mitchell TR Calea-Obiectiv Teoria eficacității liderului // Journal of Con-temporary Business NY, Nr Secțiunea III Conducere și îndrumare (și, în consecință, în beneficiul lor personal), precum și sprijinirea lor pe această cale și eliminarea eventualelor obstacole și obstacole În cadrul acestui model se disting următoarele etape: ) o explicație a ceea ce se așteaptă de la subordonat și care sunt perspectivele acestuia dacă scopul este atins; ) explicarea subordonaților ce trebuie să facă pentru a atinge scopul; ) actualizarea nevoilor subordonaţilor legate de atingerea scopului (pe care liderul este capabil să-l satisfacă); ) dirijarea eforturilor subordonaților pentru atingerea scopului, oferindu-le sprijin și eliminând obstacolele de cătușe; ) satisfacerea nevoilor subordonaților atunci când scopul este atins Astfel, eficacitatea liderului este asociată cu capacitatea sa de a motiva angajații prin clarificarea beneficiilor acestora și creșterea capacității de a le stimula satisfacția personală din obținerea unui rezultat comun Modelul Path-to-Goal este încă folosit în programe de dezvoltare a potențialului de conducere al managerilor ABORDAREA VALORII Teoriile valorice ale leadershipului au fost dezvoltate relativ recent ( - ) Erau o continuare și parțial un fel de opoziție față de teoriile motivaționale Leadershipul valoric poate fi văzut ca un tip special de fuziune a leadership-ului organizațional și emoțional, dezvoltat la un nivel calitativ superior Conform conceptului valoric al leadershipului, cel mai eficient management al oamenilor este managementul prin viziunea asupra lumii și valorile lor În consecință, liderul devine membrul grupului care formează și menține valorile comune ale grupului și se asigură că ceilalți membri ai grupului împărtășesc și aderă la aceste valori Într-o organizație, un lider de valoare se concentrează pe dezvoltarea și menținerea valorilor organizaționale (cultura organizațională) care contribuie la autorealizarea și îmbunătățirea personală a adepților În contextul modelului de nevoi al lui A Maslow, un lider, având putere sau fiind angajator, poate satisface nevoile adepților pentru existență (în hrană, îmbrăcăminte, adăpost etc ) De asemenea, poate contribui la satisfacerea nevoilor lor sociale (legate de relații și respect) prin crearea de condiții favorabile în grup sau organizație pentru comunicare și interacțiune socială Dar liderul nu este capabil să satisfacă nevoile adepților de un nivel superior - în autodezvoltare și autorealizare Aceste nevoi pot fi satisfăcute doar de o persoană Și aceasta nu este o sarcină ușoară: uneori imposibilitatea de a o rezolva Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX duce la devastarea spirituală a oamenilor care au atins un nivel ridicat de prosperitate materială și sunt capabili să "plătească" toate nevoile subiacente În același timp, liderul poate crea condiții pentru autorealizarea adepților și îi poate ajuta în acest sens Prin aceasta, leadershipul valoric diferă de conducerea organizațională clasică Leadershipul valoric poate fi realizat nu numai la nivel individual, ci și la nivel de grup Este natura umană să se identifice cu un grup Și cu cât acest grup are mai mult succes, cu atât dorința membrilor săi de a se identifica cu el este mai mare Prin urmare, un individ care este cel mai propice formării și menținerii normelor și valorilor de grup poate acționa ca un lider de valoare; dezvoltarea corporatismului în rândul membrilor grupului; asistarea adepților în auto-îmbunătățirea profesională și personală Studiul leadership-ului în ceea ce privește relația sa cu problemele de valori, etică și moralitate a făcut obiectul analizei filozofice într-o măsură mai mare R Greenleaf, S Kuchmarsky și T Kuchmarsky, K Hodgkinson, G Fairholm și alții au avut o contribuție semnificativă la dezvoltarea teoriilor valorice ale leadershipului Să luăm în considerare una dintre ele ca exemplu Teoria valorii a conducerii de S Kuchmarsky și T Kuchmarsky Teoria valorii a leadershipului de Susan și Thomas Kuczmarski (S Kuczmarski, Th Kuczmarski ) a câștigat recunoaștere în anii Și se bazează în mare măsură pe conceptul de "părți interesate" ; se bazează pe postulatul că oamenii sunt gata să urmeze o persoană care are ceva de învățat (comportament de conducere, viziune asupra lumii, interacțiune eficientă cu ceilalți etc ) Autorii conectează procesul de conducere cu oportunitatea pentru toți membrii grupului (organizației), și nu doar pentru o anumită persoană, de a-și arăta abilitățile de conducere și de a-și construi modelul valoric pe baza a două prevederi de bază Prima prevedere este că liderul (ca un singur individ) are un impact semnificativ asupra dezvoltării valorilor și normelor membrilor individuali și a organizației în ansamblu Tot ceea ce fac liderii, să zicem, predică, este observat cu interes, discutat și interpretat de subiecții procesului organizațional și de conducere Influența conducerii nu poate fi eludată sau eliminată Este esența liderului, pe care liderii trebuie să o recunoască ca fapt și să o folosească corect pentru a stabili valorile organizaționale adecvate A doua propunere este că leadershipul bazat pe valori poate (și, mai mult, trebuie) să fie învățat în procesul de activitate Liderii nu devin brusc Leadership-ul se dezvoltă ca urmare a acumulării de experiență, iar procesul de învățare și predare a conducerii este în desfășurare Nimeni nu poate ajunge la perfecțiune și să spună: "Sunt liderul perfect" Nici președintele țării, nici directorul companiei, nici liderul Kuczmarski S , Kuczmarski Th Leadership bazat pe valori Englewood Cliffs, NJ, Tradus din engleză, o parte interesată este proprietarul unei acțiuni de capital, al unei întreprinderi Secțiunea III Conducere și îndrumare întreprinderile nu ar trebui să se oprească în pregătirea lor pentru o conducere eficientă Autorii subliniază că cea mai eficientă dezvoltare a leadership-ului este prin activitățile și practicarea interacțiunii indivizilor între ei Dar pentru aceasta, relațiile interpersonale trebuie să fie suficient de dezvoltate, iar mediul organizațional trebuie să fie deschis și să permită individului (nu doar liderului, ci și angajaților săi) să crească social și să dezvolte calități de lider Ideea părților interesate mărește sfera conducerii și în multe privințe schimbă esența "coerenței", transformă formula subordonată destul de rigid cu doi termeni "lider-followers" într-un sistem multi-termen, multipolar în care părțile interesate acționează ca complici activi în procesul de conducere Totodată, se disting trei etape în desfăşurarea procesului de "consecinţă-leadership", reprezentând un model de formare a conducerii În prima etapă "lider-followers" adepții iau o poziție pasiv-contemplativă, de analiză În a doua etapă "lider-followers" adepții joacă un rol activ, dar nu egal cu liderul La a treia etapă "lider-părți interesate", părțile interesate participă activ la procesul de conducere, deși nu pe picior de egalitate cu liderul; în același timp, această participare formează valorile relevante ale părților interesate și le dezvoltă calitățile de conducere Autorii teoriei descriu o serie de indicatori ai leadership-ului valoric într-o organizație Crearea de relații interpersonale pozitive Relațiile pozitive nu se dezvoltă de la sine - liderul trebuie să depună eforturi pentru a le forma și menține Primul pas este dorința liderului însuși de a intra în comunicare și de a construi relații cu ceilalți Al doilea pas este dorința liderului de a aloca timp personal și oficial pentru aceasta Al treilea pas presupune acțiunea liderului de a-i învăța pe adepți această relație În cele din urmă, crearea de relații interpersonale pozitive în organizație contribuie la o muncă mai coordonată a echipei și are un efect pozitiv asupra climatului socio-psihologic Cunoașterea obiectivelor personale ale fiecărui subiect al procesului de conducere Adepții sunt mai dispuși să își asume responsabilitatea individuală și colectivă dacă nevoile și dorințele lor sunt cel puțin recunoscute și, dacă este posibil, îndeplinite Prin urmare, liderul trebuie să cunoască obiectivele adepților săi pentru a putea gestiona motivația acestora și a modela obiectivele organizaționale în consecință Formarea sentimentului de apartenență la societate Este natura umană să se identifice cu un grup Și cu cât acest grup are mai mult succes, cu atât membrii săi sunt mai dispuși să se identifice cu el Formarea și menținerea de către lider a normelor și valorilor de grup împărtășite de toți membrii, dezvoltarea unui sentiment de corporatism în rândul angajaților contribuie la întărirea poziției liderului Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX Rezolvarea constructivă a conflictelor intersubiective Conflictul este o parte naturală a interacțiunii sociale Liderul organizațional se străduiește de obicei să prevină și să prevină conflictele Un lider de valoare în cazul unui conflict poate contribui la manifestarea conținutului acestuia și poate ajuta adepții în rezolvarea lui constructivă Astfel, conflictul poate acționa ca un mijloc (catalizator) pentru dezvoltarea angajaților și a organizației Intervenția voițională a liderului în rezolvarea conflictului este utilă doar în situații critice Formarea adepților în comportamentul de conducere și interacțiunea managerială Puterea unui lider se bazează în mare măsură pe forța și profesionalismul adepților săi Potrivit autorilor teoriei, un lider de valoare ar trebui să contribuie la dezvoltarea comportamentului de conducere al adepților În același timp, cea mai importantă latură a procesului de învățare nu este liderul-profesor, ci adeptul-elev Liderul îl ajută pe elev să însuşească cunoştinţele şi abilităţile doar în măsura în care elevul este gata să le accepte în prezent Prin formarea adepților are loc dezvoltarea liderului însuși Totodată, pregătirea în acțiuni de conducere, conform autorilor teoriei, presupune trei etape: a) descoperire, sau recunoaștere (etapa preliminară): înainte de începerea procesului de învățare, înainte de a comunica noi informații, liderul stabilește ce persoana deja știe - programul de formare ar trebui să fie relevant pentru subiect; b) învățarea propriu-zisă: informațiile noi sunt furnizate elevului în mod adecvat acelor metode de predare care sunt cele mai potrivite pentru nivelul său; c) aplicarea cunoștințelor dobândite (etapa de consolidare): elevului i se oferă posibilitatea de a utiliza noile cunoștințe, iar liderul primește informații despre cât de eficient a decurs procesul de învățare Încurajează inițiativa și împărtășește responsabilitatea Oferirea urmăritorilor oportunitatea de a lua inițiativă, ceea ce implică disponibilitatea acestora de a-și asuma responsabilitatea pentru rezultat, contribuie la o mai mare dezvoltare a calităților de afaceri și personale ale adepților Formarea echipei Succesul unei organizații depinde în mare măsură de coerența activității membrilor săi Prin urmare, pregătirea angajaților pentru a lucra într-o echipă axată pe asistență și sprijin reciproc este un indicator important al leadership-ului valoric Dialog de comunicare Natura dialogică a interacțiunii liderului cu angajații, deschiderea sa pentru a primi orice informație de încredere contribuie la formarea unei idei mai exacte a realității și la traducerea normelor și valorilor semnificative din punct de vedere organizațional Astfel, în teoria valorii a lui S și T Kuchmarsky, leadershipul apare ca un proces dinamic continuu care se manifestă în relația "lider-adepți", în timp ce rolul liderului este de a stăpâni principiile valorice de mai sus, de a preda ei către adepți și dezvoltarea profesională și personală împreună cu ei Secțiunea III Conducere și îndrumare CONCEPTUL DE LEADERSHIP AL SERVICIULUI Este util să luăm în considerare separat conceptul de conducere în serviciu, care a fost, de asemenea, dezvoltat pe scară largă în ultimele decenii Se crede că însuși conceptul de "conducere slujitoare" a fost introdus în circulația științifică și practică de către R Greenleaf, care a scris multe lucrări care dezvoltă acest concept, inclusiv lucrarea cu același nume la termenul luat în considerare De asemenea, dezvoltarea conceptului de servire a conducerii poate fi urmărită în lucrările lui Ken Blanchard (K Blanchard), care îl numește "leadership-service" De obicei, conceptele de "slujitor" și "conducător" sunt percepute ca fiind opuse în sensul lor Între timp, aceste concepte și fenomenele pe care le denotă, luate împreună, au dat naștere conceptului de conducere de serviciu, care se dezvoltă și este implementat destul de activ în unele instituții sociale din SUA Acest concept se bazează pe ideea că un lider cu adevărat mare este acela care ajută ("slujește") alți oameni și tocmai acest fapt îi determină măreția Nimeni nu a devenit niciodată un lider pentru ceea ce a primit O persoană devine un lider pentru ceea ce a dat altora Cu adevărat calitățile de lider se manifestă într-o persoană care se concentrează pe a ajuta și susține alți oameni, inclusiv în dezvoltarea lor individuală și profesională Acesta din urmă se desfășoară în organizație prin formarea unei echipe de oameni asemănători și delegarea puterilor de conducere și profesionale, crearea condițiilor pentru implicarea personală a adepților în procesul de activitate și luare a deciziilor, asigurarea a unui climat psihologic favorabil în organizație, precum și a comportamentului etic și grijuliu al liderului însuși Astfel, un lider în serviciu poate fi considerat unul care creează condițiile pentru satisfacerea nevoilor adepților săi în realizarea de sine profesională și personală Indicatorii eficienței conducerii de serviciu sunt: creșterea profesională individuală și dezvoltarea personală a adepților, acțiuni libere, independente din partea lor și apariția unei dorințe de a-i susține pe ceilalți, formarea unei comunități profesionale care se autoservire și care se susțin În introducerea monografiei colective "Reflecție asupra conducerii", autorul oferă o serie de caracteristici generale ale unui lider în serviciu Abilitatea de a asculta cu atenție și de a înțelege interlocutorul Liderii sunt apreciați în mod tradițional pentru abilitățile lor de comunicare și luare a deciziilor Liderul slujitor trebuie, fără a neglija aceste caracteristici, să învețe să-i asculte pe ceilalți și să se adâncească în problemele lor Sentiment de empatie Liderul care servește trebuie să înțeleagă lumea interioară a celorlalți, unicitatea și alteritatea lor Greenleaf R Servant Leadership Indianapolis, Reflecții asupra leadershipului Cum a influențat teoria liderului-servitor a lui Robert K Greanleaf pe gânditorii de top management de astăzi Indianapolis, P - Textul a fost schimbat Capitolul Evoluția teoriei leadershipului în secolul XX Oferiți ajutor altora cu probleme emoționale Acordarea unei astfel de asistențe este o chestiune destul de subtilă, complexă și delicată, care implică multă muncă individuală Dar datorită contactului, liderul și un anumit membru al organizației pot găsi o cale de ieșire din orice situație Luptă pentru auto-dezvoltare și îmbunătățire Cunoștințele despre lume în general, cunoștințele specifice organizaționale, manageriale și profesionale, precum și cunoștințele despre sine dau putere liderului în serviciu Un adevărat lider se concentrează pe obținerea de noi cunoștințe Deținând cunoștințe versatile, el vede clar problemele eticii și valorilor organizaționale, ceea ce face posibilă luarea în considerare a aceleiași situații din poziții diferite Utilizarea metodelor de persuasiune O altă caracteristică a conducerii de serviciu este baza nu pe autoritate, ci pe persuasiune, în special în chestiunile de luare a deciziilor organizaționale Liderul care servește nu forțează, ci prin convingere îi aduce pe alții la acord Această caracteristică face posibilă înțelegerea diferenței principale dintre modelul tradițional de conducere autoritar și conducerea de serviciu Liderul care servește este eficient în construirea consensului în cadrul grupului Capacitate de gândire conceptuală și viziune asupra viitorului Abilitatea de a vedea viitorul vă permite să treceți dincolo de realitatea cotidiană și, în același timp, să găsiți un echilibru între conceptualizare și rezolvarea problemelor cotidiene Gestionarea prin satisfacerea nevoilor altora Servirea conducerii se angajează în primul rând să servească nevoile membrilor organizației Prin urmare, pentru un lider, metodele de motivare și încurajare a adepților sunt mai acceptabile, decât de a-i controla și pedepsi Crearea condițiilor pentru creșterea constantă a oamenilor Liderii de servicii susțin credința că fiecare persoană este valoroasă și aduce o contribuție reală la performanța organizațională Prin urmare, liderii încurajează creșterea personală, profesională și spirituală a fiecărui angajat din organizație, contribuie la aceasta În practică, aceasta poate însemna asistență specifică în dezvoltarea personală și profesională, exprimarea interesului față de ideile și sugestiile adepților, încurajarea acestora și contribuția activă la urcarea pe scara carierei Formarea unei comunități de lucru eficiente Organizațiile și instituțiile sociale au un impact uriaș asupra multor aspecte ale vieții oamenilor și sunt de mare importanță pentru autorealizarea fiecărui individ Liderul serviciului încearcă să creeze o comunitate de oameni cu gânduri asemănătoare dintre cei care lucrează în organizație Desigur, aceste caracteristici nu epuizează complet conceptul de conducere în serviciu, dar oferă o idee generală despre acesta Aici este de remarcat faptul că multe dintre ideile lui R Greenleaf se bazează pe etica creștină, respectiv, în teoria și activitățile sale, poate fi urmărită o oarecare orientare misionară În prezent, în SUA a fost înființat Centrul pentru Leadership în Serviciu, care publică și distribuie ideile lui R Greenleaf, desfășoară training-uri și seminarii despre conducerea în serviciu Secțiunea III Conducere și îndrumare Lucrările acestui autor au avut un impact semnificativ asupra dezvoltării teoriei managementului în Statele Unite * * * În concluzie, este util să reiterăm principalele ipoteze pe care se bazează diverse abordări ale studiului leadershipului Ipoteza principală care stă la baza conceptului de trăsături de conducere a fost ipoteza că oamenii remarcabili conduc deoarece se nasc cu trăsături care îi deosebesc de alți indivizi În consecință, pentru a înțelege de ce unii oameni devin lideri și alții nu, este necesar să se studieze trăsăturile (calitățile) liderilor Susținătorii teoriilor situaționale au subliniat relativitatea trăsăturilor de conducere Conform conceptului situațional de leadership, circumstanțe diferite pot "necesita" lideri calitativ diferiți Prin urmare, în anumite situații ale vieții de grup apar ca lideri membrii grupului care au cele mai căutate calități în acest grup În consecință, pentru a înțelege natura conducerii, este necesar să se studieze situațiile în care are loc formarea anumitor lideri Susținătorii abordării comportamentale a studiului conducerii au susținut opinia că adepții pot observa doar comportamentul și acțiunile unei persoane și numai pe această bază recunosc sau nu această persoană ca lider Prin urmare, pentru a înțelege natura formării fenomenului de conducere, este necesar să se studieze comportamentul manifestat extern al liderului Conform conceptului valoric al leadershipului, cel mai eficient management al oamenilor este managementul prin viziunea asupra lumii și valorile lor În consecință, liderul devine membrul grupului care formează și menține valorile comune ale grupului și se asigură că ceilalți membri ai grupului împărtășesc și aderă la aceste valori În prezent, cercetătorii se confruntă din ce în ce mai mult cu problema înțelegerii și integrării abordărilor și rezultatelor numeroaselor studii asupra fenomenului leadership-ului într-un tablou coerent Nu există nicio îndoială că formarea unei persoane ca lider se datorează în mare măsură prezenței calităților cele mai solicitate de grup Cu toate acestea, în același timp, diferiți oameni conduc în moduri diferite - în conformitate cu caracteristicile și preferințele lor individuale De asemenea, se poate recunoaște faptul că leadershipul este determinat parțial de condițiile în care este implementat În diverse situații de activitate de grup și profesională, departe de aceleași calități de conducere și acțiuni ale unui lider vor fi solicitate Influența factorilor situaționali se dovedește uneori a fi decisivă, ceea ce se reflectă în pierderea unei poziții de conducere atunci când liderul se mută într-un alt grup De asemenea, putem fi de acord că procesul de conducere în sine se formează în procesul de interacțiune dintre lider și grup Desigur, este influențată de percepțiile și așteptările reciproce ale liderului și ale grupului unul față de celălalt Prin urmare, în practică, este mai util să nu se opună diferite abordări și teorii ale leadershipului, ci să se ia în considerare experiența și rezultatele obținute în procesul dezvoltării lor împreună Capitolul STILURI DE MANAGEMENT (LEADERSHIP) Stilurile de management (leadership) au fost dezvoltate în principal în cadrul abordării comportamentale a studiului leadership-ului organizațional Cu toate acestea, unele dintre descrierile de stil interesante provin din alte abordări În plus, nu vom face distincția între stilurile de conducere și stilurile de conducere Mai mult, în majoritatea studiilor occidentale despre stilurile de conducere, primii lideri ai organizațiilor eficiente au fost considerați ca lider organizațional, iar sub stilul de conducere au fost analizate trăsăturile interacțiunii lor cu angajații, care, de fapt, din punct de vedere formal al vedere, este leadership CLASIFICAREA STILURILOR DE MANAGEMENT K LEVIN Kurt Lewin și echipa sa de cercetare la sfârșitul anilor și începutul anilor au avut o mare influență asupra dezvoltării ideilor moderne despre stilurile de conducere Drept urmare, au fost descrise trei stiluri de conducere "clasice": democratic, autoritar și liberal O scurtă descriere a acestor stiluri este dată în Tabelul Tabelul CARACTERISTICI GENERALE ALE STILURILOR DE CONDUCERE AUTORITARE, DEMOCRATICE SI LIBERALA Opțiuni Stiluri liberal democrat autoritar Concentrarea puterii Concentrarea tuturor puterii și responsabilității în mâinile liderului Delegarea autorității păstrând în același timp pozițiile cheie cu liderul Îndepărtarea responsabilității de către lider și "renunțarea" condiționată la putere în favoarea grupului Direcția principală de comunicare Comunicarea este predominant de sus în jos Comunicarea se desfășoară activ în două direcții Comunicarea este construită în principal pe o bază "orizontală" Secțiunea III Conducere și îndrumare Sfârșitul mesei Opțiuni Stiluri liberal democrat autoritar Luarea deciziilor și definirea sarcinilor Personal de către lider Luarea în considerare a sugestiilor subordonaților Oferirea posibilității de autogestionare în modul dorit pentru grup Gradul de reglare a acțiunilor subordonaților Ridicat Mediu Scăzut Natura comunicării dintre manager și subordonați Scurtă, de afaceri Mai lungă, nu numai de afaceri, ci și personală Poate să nu se angajeze în comunicare în afaceri dacă subordonații nu i se adresează Caracterul predominant al reglementării comportamentului și activităților subordonaților Accentul principal în reglementarea comportamentului se bazează pe penalități Accentul principal în reglementarea comportamentului se bazează pe recompense Se abține de la reglementarea comportamentului și activităților subordonaților Controlul managerului asupra activităților subordonaților Ridicat Mediu Nici unul Funcțiile de control transferate grupului În cadrul procesului de cercetare, K Levin a constatat că conducerea autoritara conduce, pe de o parte, la prestarea mai multor muncii de către angajați decât democratic și, pe de altă parte, la o scădere a eficacității proceselor de autoreglare de către un grupul activităților lor, actualizarea poziției de așteptare a instrucțiunilor în rândul subordonaților, la scăderea nivelului de gândire de grup și a originalității deciziilor, la creșterea tensiunii în echipă Sub conducere liberală, în comparație cu stilul democratic, în sectorul de producție, productivitatea generală scade și calitatea produselor se deteriorează În același timp, participanții la experimente au acordat o preferință clară pentru stilul democratic Cu toate acestea, rezultatele numeroaselor studii ulterioare nu ne permit să stabilim fără ambiguitate preferința pentru unul sau altul stil de conducere În prezent, s-a stabilit în mod fiabil că eficacitatea unui anumit stil de conducere este determinată în mare măsură de specificul activității, de caracteristicile sarcinilor îndeplinite, precum și de caracteristicile socio-psihologice ale echipei În special, studiile efectuate în SUA de M Mescon et al au arătat că stilul democratic nu este întotdeauna cel mai productiv S-a constatat că lucrătorii în profesii precum polițiști, pompieri, Vezi alții: Meskon M , Albert M , Hedouri F Fundamentals of Management Moscova: Williams, p Capitolul personalul administrativ etc , ei înșiși preferă conducerea autoritară, cu o enunțare clară a sarcinilor și care prescriu instrucțiuni pe care le-ar putea folosi în activitățile lor Limitarea modelului de stiluri de conducere al lui K Levin este că, în practică, așa-numitele stiluri "pure" nu sunt atât de comune, mai des amestecate Mai târziu, A L Zhuravlev a extins clasificarea stilurilor lui K Levin, adăugând la cele trei stiluri principale: directiv, colegial (democratic) și pasiv (liberal) stiluri intermediare suplimentare: directiv-colegial, directiv-pasiv, colegial-pasiv și, de asemenea, mixt stil Modelul stilului de conducere al lui A L Zhuravlev a stat la baza unui număr de studii interne, în urma cărora s-a relevat faptul că trăsăturile stilistice ale conducerii eficiente pot suferi modificări semnificative în funcție de condițiile activității profesionale, de specificul sarcinilor în curs de rezolvare și caracteristicile socio-psihologice ale echipei Cercetătorii au descris următoarele relații stabilite empiric între eficiența stilului de conducere și factorii situaționali : • în situaţiile tensionate, complexe, nestereotipice, stilul autoritar de conducere este mai frecvent şi mai eficient; • în cazul în care eficacitatea activității organizației depinde în mare măsură de activitatea creativă a oamenilor, iar în management un loc semnificativ este acordat lucrului cu oamenii, cele mai eficiente sunt stilurile mixte, caracterizate printr-o combinație rațională de directiv, colegial și componente pasive; • dacă activitatea liderului este legată în principal de structurile organizației, atunci sunt mai eficiente stilurile de conducere așa-numitele "pure" (cu dominația evidentă a uneia dintre componente: directiv, colegial sau pasiv); • la gestionarea activităților unui grup cu un nivel scăzut de dezvoltare socio-psihologică, precum și cu calificări scăzute ale angajaților, stilul autoritar de conducere se dovedește a fi cel mai eficient; • cu o înaltă calificare a subordonaţilor şi/sau un nivel ridicat de dezvoltare socio-psihologică a echipei, cel mai eficient este stilul de conducere colegial; • la conducerea unor grupuri care lucrează în condiții de izolare socială de lungă durată (de exemplu, pe baza metodei schimbului etc ), se constată o productivitate mai mare a stilului colegial în rezolvarea atât socială, cât și social-producție, și pur industrială probleme Psihologia vieții comune a grupurilor și organizațiilor mici / Otv ed A L Zhuravlev E E Shorokhova M : Editura "Socium", "Institutul de Psihologie al Academiei Ruse de Științe", P - Secțiunea III Conducere și îndrumare CLASIFICAREA STILURILOR DE MANAGEMENT DE R BLAKE ȘI J MOUTON Robert Blake și Jane Mouton au descris un model bidimensional de leadership, pe care l-au numit "grilă managerială" În cadrul acestui model, autorii descriu patru stiluri de leadership (management) Modelul grilă managerială (Fig ) se bazează pe faptul că activitățile unui lider implică o combinație a două componente fundamentale: atenția la producție și atenția la oameni Autorii interpretează conceptul de atenție la producție în sensul cel mai larg Termenul "producție" se referă la activitățile de conducere ale echipei, care pot fi măsurate prin volumul vânzărilor, calitatea echipamentelor furnizate, numărul de idei de cercetare prezentate sau facturile emise etc Conceptul de atenție față de oameni include menținerea unui climat socio-psihologic binevoitor în echipă, implicarea personalului în luarea deciziilor, corectitudinea în recompense și remunerare etc Orez Grila de management a lui R Blake și J Mouton R Blake și J Mouton susțin că în activitățile fiecărui lider, ambele componente fundamentale se vor manifesta în grade diferite În consecință, pozițiile lor pe grilă caracterizează modele tipice de comportament de conducere Blake R R , Mouton D S Metode științifice de management Kiev, p Capitolul Stilul se numește control minim În acest caz, managerul acordă o atenție minimă atât producției, cât și oamenilor Un astfel de management poate fi justificat în condițiile unei echipe auto-organizate sau în activitățile unei echipe de conducere profesioniste care nu necesită intervenția unui lider Stilul a fost desemnat de autori drept Management Club Village Se concentrează exclusiv pe relațiile umane În această versiune, oamenii nu sunt forțați să muncească, ci încurajați și sprijiniți Conceptele cheie aici sunt "împreună" și "comunicare informală" Acest stil poate fi justificat atunci când rezolvarea problemelor de producție depinde direct de rezultatul comunicării umane creative În condițiile producției "conveior", stilul duce la o creștere a costurilor și o scădere a competitivității Stil - Management bazat pe sarcini În acest caz, managerul este complet concentrat pe producție și, de fapt, este un taskmaster exigent, care se asigură că planurile sunt îndeplinite și oamenii fac doar ceea ce li se cere să facă Toate eșecurile în producție sunt considerate ca rezultat al unei erori a unui angajat care trebuie găsit și pedepsit După cum au menționat R Blake și J Mouton, stilul vă permite să obțineți performanțe ridicate, dar pentru o perioadă scurtă de timp Are o serie de dezavantaje: toată energia creativă a angajaților vizează distrugerea sistemului, și nu îmbunătățirea acestuia; dezacordul este ignorat și suprimat mai degrabă decât rezolvat prin rezolvarea problemei; subordonații fac ceea ce se cere și nu mai mult; comportamentul lor pare adesea indiferent și apatic Existența unui astfel de sistem nu poate dura mult timp fără o reglementare strictă a activităților sale, în acest sens, el este adesea însoțit de o rotație mare a personalului Stil - Gestionarea unei organizații de oameni Acesta este un stil intermediar care permite o performanță acceptabilă, oferind în același timp suficiente oportunități pentru a menține relații umane acceptabile Sarcina de a obține un succes complet pe ambele criterii este prea dificilă Asemenea lideri urmează standardul de utilizare moderată a "morcov" și "băț", corect, dar ferm Sunt încrezători că subordonații lor sunt capabili să-și atingă obiectivele Acest stil duce la un compromis, la o soluție echilibrată, dar nu întotdeauna cea mai bună Stilul implică o atenție ridicată atât pentru producție, cât și pentru oameni În acest caz, liderul din grup este "direcționat" spre integrarea oamenilor în jurul producției, el conectează relațiile umane cu sarcina care se rezolvă Spre deosebire de stilul , stilul încearcă să găsească cele mai bune și mai eficiente soluții și este axat pe obținerea celor mai înalte performanțe, în care toți participanții ar aduce contribuția maximă și ar experimenta un sentiment de satisfacție în urma rezultatelor activității Utilizarea acestui stil presupune că angajații Secțiunea III Conducere și îndrumare concentrat pe muncă și nu au nevoie de control special din partea conducerii Funcția principală a managerului este de a se asigura că activitățile angajaților sunt bine coordonate: trebuie să fie planificată și organizată de cei care și-au asumat responsabilitatea În același timp, obiectivele ar trebui să fie clare și realiste pentru toată lumea R Blake și J Mouton notează că managerii din activitatea reală fluctuează adesea între stilurile și Ei pot "strânge șuruburile" pentru a crește randamentul (stil ), iar când relațiile dintre oameni încep să se deterioreze brusc, pendulul revine în poziția Potrivit lui R Blake și J Mouton, stilul este cel mai bun, deoarece oferă dezvoltare pe termen lung și relații de încredere În consecință, potrivit autorilor, un manager ai cărui subordonați se așteaptă sau doresc să lucreze sub un stil sau ar trebui să-i instruiască să lucreze într-un mod în care ei înțeleg și acceptă stilul CLASIFICAREA STILURILOR DE MANAGEMENT P HERSEY ȘI C BLANCHARD Paul Hersey și Ken Blanchard iau în considerare patru stiluri specifice de conducere ale capului, legând eficacitatea acestora cu nivelul de maturitate al membrilor grupului În același timp, maturitatea este înțeleasă ca abilitatea și dorința membrilor grupului de a fi responsabili pentru comportamentul lor Autorii identifică două componente principale ale maturității : ) maturitatea profesională acoperă cunoștințele și aptitudinile profesionale ale subordonaților Un individ matur profesional are cunoștințele, aptitudinile, abilitățile și experiența care îi permit să-și îndeplinească sarcinile profesionale fără îndrumarea și instrucțiunile nimănui; ) maturitatea motivațională se datorează motivației și pregătirii psihologice de a-și îndeplini munca Oamenii maturi mental nu au nevoie de stimulare și încurajare externă, sunt motivați intern În conformitate cu acestea, autorii caracterizează patru niveluri de maturitate a angajaților: M Membrii grupului nu pot și nu doresc să își asume responsabilitatea pentru munca lor Le lipsește atât profesionalismul, cât și încrederea în sine M Membrii grupului nu pot face munca atribuită, dar doresc să o facă Au motivație, dar le lipsesc abilitățile profesionale adecvate M Membrii echipei sunt capabili, dar nu doresc să facă treaba M Membrii echipei sunt atât capabili, cât și dispuși să facă munca atribuită Pe această bază, autorii au descris patru stiluri relevante (Tabelul ) Hersey R , Blanchard K Deci vrei să-ți cunoști stilul de conducere? // Training and Development Journal februarie P - Capitolul Tabelul CORRESPONDENȚA STILULUI DE MANAGEMENT CU NIVELELE DE MATURITATE A PERSONALULUI ÎN MODELUL P HERSEY ȘI C BLANCHARD Nivelul de maturitate al angajaților M "Nu pot și nu doresc" M "Nu pot, DAR AVERTISMENT> M "Capac, dar nu doresc" M "Capac și doresc" Stilul de conducere Stilul directiv Stilul de predare Stilul de susținere Stilul de delegare Stilul directiv (indicativ) este eficient în situația M , când membrii grupului nu pot și nu doresc să își asume responsabilitatea pentru munca lor În acest caz, liderul este mai orientat spre sarcini, el definește rolurile subordonaților, le spune ce, cum și când să facă și îi controlează Stilul de predare (îndemn) este eficient în situația M , când membrii grupului nu sunt capabili, dar doresc să facă munca atribuită În acest caz, liderul implementează comportamentul de predare și coordonare În același timp, este concentrat maxim atât pe oamenii pe care îi predă, cât și pe sarcina pe care îi învață pe acești oameni să o îndeplinească Stilul de susținere (de participare) este eficient în situația M , când membrii grupului sunt capabili, dar nu doresc să facă treaba În acest caz, subordonații au cunoștințele, aptitudinile și calificările necesare, dar motivația pentru activitate este redusă În consecință, liderul este mai orientat către oameni, iar stilul său se bazează pe implicarea acestora în activități comune și luarea deciziilor Stilul de delegare este eficient în situația M , când membrii grupului sunt atât capabili, cât și dispuși să facă munca atribuită În acest caz, liderul oferă subordonaților îndrumări și sprijin minim, încurajându-le inițiativa și delegându-le autoritatea de a lua decizii, de a coordona și de a autocontrola activitățile Astfel, în modelul situațional al lui P Hersey și C Blanchard, stilul de conducere depinde de variabile situaționale precum maturitatea profesională și motivațională a membrilor grupului Ulterior, Ken Blanchard a revizuit acest model și i-a făcut o serie de precizări și completări în legătură cu diverse situații ale activității manageriale, inclusiv cu etapele formării unei echipe profesionale Autorul a numit noul model "Model de leadership situațional II" Acest model este prezentat în detaliu în capitolul "Formarea și managementul unei echipe profesioniste" În concluzie, este util să remarcăm încă o dată că nu există stiluri de conducere absolut eficiente sau absolut ineficiente Există stiluri de conducere care sunt eficiente în unele situații și ineficiente în altele Prin urmare, liderul trebuie să stăpânească diverse stiluri și să le folosească cu înțelepciune în conformitate cu situația managerială, ale căror componente importante sunt nivelul de dezvoltare și caracteristicile echipei, natura sarcinii care urmează să fie rezolvată și momentul implementării acesteia Secțiunea IV CULTURA ORGANIZAȚIONALĂ CA RESURSĂ DE MANAGEMENT A MANAGERULUI • CONCEPTUL, STRUCTURA ȘI CONȚINUTUL CULTURII ORGANIZAȚIONALE • OBIECTIVE, FUNCȚII ȘI TIPURI DE CULTURĂ ORGANIZAȚIONALĂ • FORMAREA, MENȚINEREA ȘI SCHIMBAREA CULTURII ORGANIZAȚIONALE Capitolul CONCEPTUL, STRUCTURA ȘI CONȚINUTUL CULTURII ORGANIZAȚIONALE CONCEPTUL ȘI STRUCTURA CULTURII ORGANIZAȚIONALE În ciuda faptului că în țara noastră termenul de "cultură organizațională" a început să fie folosit în mod activ relativ recent (în anii - ), în ultimele decenii, atenția multor cercetători și practicieni a fost atrasă asupra studiului său Acest lucru se datorează faptului că a fost stabilită relația dintre cultura organizațională și eficiența muncii angajaților organizației Cultura organizațională, precum și cea socială, îndeplinește două funcții sociale importante: ) acumularea, stocarea și transmiterea tiparelor de relații umane, comportament și experiență; ) adunarea oamenilor Nicio echipă, al cărei număr depășește câteva zeci de oameni, și cu atât mai mult un grup de mii de oameni, nu se poate uni și funcționa stabil doar pe baza simpatiei reciproce a membrilor săi Pentru aceasta, oamenii sunt prea diferiți, iar sentimentele de simpatie sunt schimbătoare și instabile Pentru a uni un grup social mare, sunt necesare baze mai clare și mai stabile care să poată uni oamenii într-o comunitate organizată Această bază este o cultură comună, care, împreună cu normele, tradițiile și ritualurile pe care le conține, ajută la gestionarea atât a angajaților unei organizații separate, cât și a întregii națiuni La un moment dat, omenirea a abandonat sclavia și a dezvoltat metode mai progresive de management, iar acest lucru nu este o coincidență Managementul sabiei și biciului este o afacere extraordinar de costisitoare, deoarece violența excesivă generează violență reciprocă și trebuie depuse eforturi mari pentru stabilizarea relațiilor în societate Mult mai puțin costisitoare, dar mai fiabile, s-au dovedit a fi metode de gestionare a societății prin formarea unei viziuni adecvate asupra lumii, a valorilor și a credințelor oamenilor, a căror consecință este respectarea normelor de comportament specificate Nu întâmplător au apărut poruncile lui Moise și legămintele biblice La urma urmei, cultura (religioasă, națională, profesională, organizațională) este cea care determină comportamentul uman în lipsa unor instrucțiuni legale sau oficiale clare cu privire la modul de acționare în anumite situații Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a unui lider în alte situații Munca managerială și ideologică organizată corespunzător face posibilă realizarea respectării normelor necesare de comportament al oamenilor chiar și în absența completă a ordinelor directe În mod ideal, efectul se poate apropia de neatins - nu există acțiuni de control, dar funcțiile de control sunt îndeplinite Acest lucru determină un interes deosebit al conducerii pentru formarea controlată și menținerea unei culturi organizaționale adecvate În prezent, cercetările sugerează diverse definiții ale culturilor organizaționale și corporative În același timp, în unele cazuri, aceste concepte sunt prezentate ca sinonime, în timp ce în altele sunt opuse Deci, T Yu Bazarov distinge între aceste concepte, reprezentând în cultura organizațională o caracteristică integrală a organizației (sistemul de management, modele de comportament, metode de evaluare a rezultatelor performanței etc ), date în limbajul unei anumite tipologii, și în cultura corporativă - un set complex de ipoteze, acceptate nefondat de majoritatea angajaților organizației (misiune, viziune, valori, norme etc ), formate accidental, împrumutate sau realizate într-un alt mod și au servit organizației suficient de eficient să fie recunoscute şi demne de a fi transmise noilor generaţii de membri ai organizaţiei În plus, nu vom separa aceste concepte și prin termenul "cultură organizațională" vom înțelege următoarele: Cultura organizațională este un set de idei de bază colective, norme de grup și valori care determină comportamentul și interacțiunea angajaților organizației în diverse activități, precum și sistemul de management care funcționează în cadrul acesteia Dacă putem spune că o organizație are un suflet, atunci acest "suflet" este cultura organizațională Cultura organizațională este cea care răspunde în mare măsură la întrebarea "Cum ne comportăm?" Reglează comportamentul în raport cu clienții, colegii, managerii, partenerii și alte persoane sau fenomene În același timp, cultura organizațională este o resursă managerială importantă a managementului și anume: în lipsa instrucțiunilor directe, cultura organizațională este cea care determină comportamentul și interacțiunea oamenilor, influențând în mare măsură progresul muncii Sensul și scopul unei culturi organizaționale puternice, formate în mod conștient este de a se asigura că obiectivele organizaționale sunt atinse în cel mai eficient și mai acceptabil mod social Cultura organizațională combină subculturi sociale, naționale, profesionale, juridice, manageriale și alte tipuri de subculturi Un exemplu izbitor de utilizare a culturii organizaționale în practica managementului este o profesie cu activități strict reglementate Ritualurile militare de salutare și subordonare a interacțiunii, formațiunile, defilarea în formație, onorarea stindardului etc au ca scop formarea unui sentiment general de apartenență profesională, Bazarov T Yu Managementul personalului Atelier M : UNITI-DANA, p Textul a fost schimbat Capitolul Recent, astfel de forme uitate anterior au fost susținute activ în organizațiile comerciale, industriale și sociale, cum ar fi: purtarea uniformelor cu reflectarea simbolurilor și semnelor corporative, ritualuri organizaționale, onorarea solemnă a celor mai de seamă muncitori, prezentarea certificatelor de onoare, campanie vizuală ( standuri, cărți de onoare) și etc Formarea și menținerea unei culturi organizaționale pozitive, sănătoase este folosită în scopuri de management ca un instrument eficient pentru a mobiliza personalul organizației, a-i mobiliza pentru atingerea obiectivelor comune, a stimula inițiativa, a asigura loialitatea și înțelegere reciprocă între angajați Sentimentul că oamenii aparțin unui grup socio-profesional cu idealurile, valorile, normele și regulile corespunzătoare le crește motivația, controlabilitatea generală și, în consecință, eficiența vieții comune a ambelor echipe și a membrilor săi individuali Structura culturii organizaționale Există trei niveluri principale în structura culturii organizaționale: ) extern (superficial); ) intern (sub suprafață); adânc Nivel extern (superficial) - artefacte vizibile ale culturii organizaționale Aceasta este partea vizibilă a culturii organizaționale, care include astfel de artefacte observabile specifice precum simbolismul, arhitectura clădirii, amenajarea și decorarea camerei, acțiunile oamenilor (ritualuri, ceremonii, relații etc ), caracteristici ale structurării timpului etc artefactele de acest nivel ale culturii organizaționale sunt ușor de detectat, dar nu sunt ușor de interpretat fără a analiza conținutul nivelurilor sale interne și profunde Nivel intern (sub suprafață) - valorile generale, credințele și normele de comportament proclamate în organizație și acceptate de angajați Toate manifestările observabile în exterior ale culturii organizaționale sunt o reflectare și o manifestare a normelor, credințelor, valorilor și credințelor general acceptate în organizație Procesul de formare a acestuia din urmă este destul de complicat, necesită timp și este asociat în mare măsură cu pozițiile de conducere ale liderilor formali și informali, precum și cu ideile culturale fundamentale Nivel profund - idei culturale fundamentale Acestea includ fundamente tradiționale, naționale, culturale, istorice și religioase și premise pentru cultura organizațională, care includ idei fundamentale de bază despre natura lumii, natura umană, relațiile umane și alte manifestări ale mentalității Aceste reprezentări în mare parte inconștiente (de multe ori considerate naturale, evidente) au un impact semnificativ asupra caracterului general al culturii organizaționale Este posibil ca o persoană să nu fie conștientă de normele și tradițiile naționale Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului culturii în care trăiește, deși aderă la acestea Dar observă imediat schimbarea lor dacă se află într-o altă cultură națională Influența credințelor culturale subiacente este cea mai vizibilă atunci când se compară culturile organizaționale din țări cu tradiții culturale și istorice diferite De exemplu, culturile organizaționale ale multor întreprinderi japoneze diferă semnificativ de culturile organizaționale ale întreprinderilor din țări cu tradiție culturală și istorică musulmană sau budistă INDICATORI ȘI COMPONENTE ALE CULTURII ORGANIZAȚIONALE Cultura organizațională este o formațiune sistemică care are o structură complexă, ale cărei elemente interacționează, se completează și se echilibrează reciproc Pentru a forma o impresie generală asupra conținutului culturii organizaționale într-o anumită organizație, pentru a o înțelege și a descrie, puteți utiliza o analiză sistematică a componentelor sale: artefacte externe proclamate de angajații valorilor, credințelor și altor caracteristici ale culturii Toate componentele culturii organizaționale pot fi împărțite în două categorii principale: ) indicatori externi (artefacte); ) componente interne O astfel de împărțire este mai degrabă condiționată, deoarece multe dintre componentele de conținut intern ale culturii organizaționale se manifestă și la nivel extern Indicatori externi ai culturii organizationale Indicatorii externi ai culturii organizaționale sunt ceva care este deschis, adică se manifestă în exterior și nu necesită utilizarea unor mijloace speciale de observare, de exemplu, cele psihodiagnostice Indicatorii externi sunt o reflectare a esenței culturii organizaționale și, în același timp, o susțin ei înșiși Acestea includ: • simboluri ale organizaţiei; • aspectul și îmbrăcămintea angajaților; • structurarea spațiului și proiectarea spațiilor; • caracteristici ale structurării timpului; • limba și comunicarea angajaților; • tradiții și ritualuri manifestate în exterior Simbolismul organizației Simbolurile includ logo-uri, insigne, antet, monumente, bannere etc Prin prezența acestor semne, se poate presupune că organizația pretinde că are o cultură organizațională în ea De obicei, siglele și semnele reflectă specificul sau misiunea principală a organizației Aspectul și îmbrăcămintea angajaților Aceasta include o varietate de stiluri de îmbrăcăminte, uniforme etc În unele companii, este obișnuit să adere la un stil strict de afaceri În altele, îmbrăcămintea mai democratică și confortabilă poate fi acceptabilă, fără a pune accentul pe lux Capitolul Conceptul, structura și conținutul culturii organizaționale Semnul cel mai pronunțat este prezența uniformelor speciale pentru angajați Astfel, uniforma militară, uniforma de cadet, costumele albastre ale elevilor gimnaziilor Mariinsky (și în trecut, uniforma de pionier) subliniază apartenența purtătorilor săi la anumite comunități cu culturi proprii Structurarea spatiului si decorarea camerelor Cultura organizațională se manifestă în configurarea, proiectarea și decorarea spațiilor Informative poate fi dimensiunea camerelor, culoarea peretilor, prezenta tablourilor, portretelor etc In acest caz, nu doar prezenta, ci in primul rand continutul acestor tablouri si portrete are o importanta decisiva Astfel, prezența unui portret al președintelui poate sublinia o declarație de angajament față de statul de drept și putere Dacă birourile executive sunt spațioase și spațiul de lucru al angajaților este înghesuit, atunci se poate presupune că statutul este mai apreciat în această organizație Natura culturii organizaționale generale poate fi judecată și prin proiectarea și ordinea în spațiile comune: holuri, coridoare și toalete Curățenia generală, prezența scaunelor și fotoliilor în holuri și coridoare reflectă o atitudine pozitivă atât față de vizitatori (clienți), cât și față de angajații organizației Dacă în afara birourilor nu există mobilier, atunci acesta poate fi un semn al unei orientări pronunțate a culturii organizaționale către sarcină, și nu către oameni La rândul său, curățenia în toalete este o reflectare a atitudinii angajaților înșiși față de această organizație Caracteristici de structurare a timpului Timpul poate fi perceput ca cea mai importantă resursă a organizației sau poate fi secundar performanței Fiecare organizație este structurată diferit În unele organizații, ziua de lucru este normalizată în timp, de exemplu, de la la ore, în timp ce în altele este neregulată, de exemplu, până la ultimul vizitator sau cât este de lucru La nivel psihologic, asta înseamnă că unele organizații definesc în mod clar limitele de timp ale influenței lor asupra angajaților în prealabil, iar dincolo de acestea le permit să-și gestioneze timpul personal și să-l structureze Alții pretind că extind influența organizației la tot timpul personal al angajaților De asemenea, trăsăturile structurării timpului în organizație sunt clar vizibile la respectarea corespondenței dintre timpul stabilit și cel real De exemplu, dacă o întâlnire sau un alt eveniment este programat pentru o anumită oră, când începe de fapt? Toți vin la ea în același timp sau cineva întârzie în mod regulat și cum reacţionează managerul și alți angajați la întârziere? Răspunsurile la aceste întrebări sunt foarte orientative și nu doar disciplina muncii contează Observațiile sunt interesante: de exemplu, dacă managerul întârzie în mod regulat, atunci după un timp acei angajați care se simt încrezători și au anumite pretenții la statutul de lider încep să sosească și ei puțin mai târziu decât ora stabilită, dar, bineînțeles, înaintea managerului Întrucât normele în organizație sunt stabilite de prima persoană, atunci Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului în acest caz, privilegiul de a întârzia devine un indiciu al încrederii, statutului și puterii în organizație Totuși, dacă întârzierea este asociată doar cu un anumit eveniment, atunci poate fi un indicator al atitudinii față de acest eveniment anume Limba și comunicarea angajaților Limbajul și comunicarea reflectă trăsăturile stilistice ale schimbului de informații orale și scrise și ale interacțiunii angajaților atât între ei, cât și cu partenerii, clienții și concurenții De exemplu, în unele organizații le place să folosească argou profesional, în altele echipează limba cu cuvinte străine, iar undeva vorbesc folosind fraze rusești vechi "puternice" O altă caracteristică importantă poate fi reacția angajaților la prezența unui străin De exemplu, în unele organizații, vizitatorul este întâmpinat din prag, deschizându-i ușa și invitându-l să intre Înăuntru, este imediat "ridicat" de un angajat, întrebând dacă are nevoie de ajutor În alte organizații, un străin poate să nu fie observat deloc, iar când se întâlnesc direct pe coridor, arată ca prin el Tradiții și ritualuri Tradițiile reprezintă o anumită ordine de comportament și interacțiune într-o organizație care s-a dezvoltat în procesul de formare și, conform membrilor organizației, corespunde moștenirii acesteia În cultura organizațională, tradițiile îndeplinesc următoarele funcții: formarea de norme - formează standarde pentru succesiunea de acțiuni la care aderă membrii organizației în procesul de interacțiune; reglementare - reglementează relațiile și comunicările în cadrul organizației; safe-conservative - păstrează experiența pozitivă a organizației și previne inovațiile necugetate Ritualurile sunt acțiuni repetitive, proceduri care au o semnificație simbolică Sensul aplicat al ritualului este că are un anumit impact emoțional asupra angajaților la nivel conștient și inconștient, creând un sentiment de unitate în ei De exemplu, ritualul de inițiere pentru nou-veniți Acest ritual este foarte important, deoarece nu numai că demonstrează atitudinea organizației față de noii veniți (fie că este vorba de un nou angajat sau de un angajat care a atins un anumit nivel profesional), dar îi introduce în cultura organizațională adecvată Acesta este un fel de model (titlu) pe care trebuie să-l respecte noii veniți și care își stabilește atitudinea față de organizație sub formă de obligații În organizațiile ai căror lideri folosesc în mod conștient ritualuri în management, procedurile rituale sunt dezvoltate și îmbunătățite special Deci, întâlnirile, "chemurile pe covor", conversațiile confidențiale cu prima persoană, procedura de angajare a unui nou angajat etc pot dobândi un caracter ritual Ritualurile de salutare, jurământ, formare, depuneri de coroane angajaților căzuți etc sunt utilizate activ în agențiile de aplicare a legii Vezi pentru mai multe detalii: Ivanov M A , Shusterman D M Organization as your tool Mentalitatea rusă și practica de afaceri Moscova: Alpina Business Books, p Capitolul Conceptul, structura și conținutul culturii organizaționale Pentru a înțelege semnificația oricărui ritual, este necesar să ne întoarcem la istoria apariției acestuia Istoria face posibil să înțelegem de ce este așa cum este, ce înseamnă fiecare acțiune care o alcătuiește Componentele interne ale culturii organizaționale Spre deosebire de indicatorii externi, care sunt deschiși observatorului din exterior și pot fi observați pur și simplu prin rătăcirea pe coridoarele organizației și ascultând conversații, componentele interne ale culturii organizaționale se află la niveluri mai profunde și trebuie depuse eforturi cognitive intenționate pentru a le identifica Acestea includ: • percepțiile angajaților despre misiunea organizației; • valorile organizatorice; • reguli și reglementări; • structura şi cultura managementului; • sistem de comunicare a serviciului; • sistem de încurajare şi sancţiuni în organizaţie Misiunea organizației include ideile angajaților despre misiunea organizației, principalele obiective ale existenței și pozițiile filozofice aferente, ideile și crezurile care determină starea de spirit (spiritul) psihologică generală a angajaților În același timp, ideea subiectivă a angajaților despre misiunea organizației (adică sensul pe care îl acceptă), și nu doar declarată în sloganuri, contează Misiunea este cel mai important instrument de management strategic, o modalitate de a distinge o organizație de concurenți și de a-și recunoaște produsele de către consumator Stabilește direcția principală de dezvoltare a organizației, este un instrument important de motivare a personalului, determină criteriile de control al calității produselor și serviciilor furnizate, contribuie la formarea unei imagini pozitive a companiei etc De remarcat mai ales că în prezent a devenit o credință general acceptată în management că misiunea organizației nu poate fi formulată în termeni de obținere a profitului În funcție de conținut și scop, misiunile organizațiilor sunt împărțite într-un număr de grupuri: • misiune ca misiune universală (de a face viața oamenilor mai bună, de a uni oamenii, de a aduce sănătate oamenilor etc ); • misiune ca idee națională (fiecare familie are un apartament separat, un computer personal în fiecare casă, creează o mașină pentru oameni etc ); • misiune ca campanie de publicitate (producem cele mai bune produse, clienții noștri au încredere în viitor etc ); • misiune ca idee strategică principală a organizației (să aibă cele mai bune rezultate, să devină cel mai bun în domeniul profesional, să fie mereu cu un pas înaintea concurenței etc ) Cultura organizațională / Pod ed N I Shatalova M : Editura "Examen", p Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului Exemple de misiuni oficiale: • misiunea operatorului de comunicații mobile MTS este "De a construi o lume durabilă a comunicațiilor mobile care să unească și să îmbogățească viața oamenilor și să le deblocheze potențialul la locul de muncă și acasă"; • misiunea companiei "Nike" - "A fi mereu cu un pas înaintea industriei sportului"; • misiunea rețelei de farmacii " " - "Să aducem oamenilor sănătate și frumusețe" Pentru ca misiunea să-și îndeplinească scopul, formularea acesteia trebuie să fie simplă, concisă și ușor de înțeles și de reținut; concret și realist; se potrivesc companiei și reflectă caracteristicile sale specifice; dinamic, capabil să stimuleze personalul, inspirându-l cu încredere în utilitatea socială a activităților lor; conțin un indiciu implicit către consumator și parteneri despre beneficiile utilizării produselor și serviciilor companiei, cooperarea cu aceasta etc Valorile organizaționale sunt un set de valori comune membrilor unei organizații sau grupurilor sale individuale și care afectează comportamentul organizațional al personalului și eficacitatea activităților sale Acestea sunt prioritățile generale socio-psihologice și de activitate adoptate în organizație, care sunt importante pentru majoritatea angajaților și protejate de aceștia Cu alte cuvinte, valorile individuale sunt ceea ce este valoros pentru o persoană, pentru ceea ce este gata să acționeze și la ceea ce aspiră Pe baza analizei culturilor organizaționale ale diferitelor companii de succes, cercetătorii au descris o serie de valori, în urma cărora au asigurat eficacitatea acestor companii În astfel de liste, se găsesc cel mai des următoarele valori: • angajamentul angajaților față de munca lor; • productivitatea maximă a fiecărei persoane; • independența și spiritul antreprenorial al angajaților; • personal modest; • conexiune cu îndrumarea de viață și de valori; • orientarea spre consumator În același timp, succesul unei companii este determinat nu de numărul de valori pozitive pe care le menține, ci de profunzimea acceptării acestora Diferența în sistemul de valori de bază poate fi văzută clar în descrierea diferitelor tipuri de culturi organizaționale De exemplu, să luăm în considerare pe scurt tipologia binecunoscută a lui William Ouchi, principalul specialist american în sociologia managementului și organizațiilor Această tipologie se bazează pe diferențele în reglarea valorii a interacțiunii într-o organizație și descrie culturile de piață, birocratice și de clan Cultura de piață se bazează pe dominația relațiilor de valoare (eficiență și profitabilitate) Încurajează angajamentul și productivitatea angajaților Valori conducătoare: îndeplinirea de înaltă calitate a sarcinilor; productivitate; competitivitatea; leadership și competiție Capitolul Conceptul, structura și conținutul culturii organizaționale Cultura birocratică se bazează în principal pe sistemul de putere care reglementează toate activitățile întreprinderii sub formă de reguli, instrucțiuni și proceduri Disciplina și responsabilitatea, respectul pentru procedurile stabilite sunt binevenite Valori conducătoare: ordine și disciplină; ierarhia puterii; standardizarea procedurilor; predictibilitate și fiabilitate Cultura clanului se bazează în primul rând pe relații Sunt încurajate munca în echipă, aderarea la tradiții, respectul pentru "bătrâni" etc Valori de conducere: oameni; participare; solidaritate și sprijin reciproc; relație favorabilă Valorile guvernează comportamentul unei persoane și al unui grup social Prin urmare, în ultima vreme, cele mai de succes firme se îndreaptă către leadership-ul valoric (V-business ) Gestionarea oamenilor prin valori a stat la baza modelelor valorice și a teoriilor de leadership Beneficiile leadership-ului valoric sunt: • se formează principii organizatorice clare; • gestionabilitatea organizației este sporită datorită autoguvernării angajaților pe baza valorilor și normelor; • se stabilește un nivel optim de coeziune a echipei; • creșterea satisfacției angajaților față de condițiile de muncă și rezultate; • creșterea eficienței și eficacității muncii etc Cunoașterea priorităților valorice din organizație vă permite să înțelegeți logica luării deciziilor, să preziceți direcția promițătoare a dezvoltării sale ulterioare și să preziceți posibile opțiuni de interacțiune și cooperare cu aceasta De exemplu, în organizațiile în care valoarea creativității este mai mare decât valoarea timpului sau a banilor, pot fi așteptate decizii dificile, deși uneori întârziate sau riscante Reguli și reglementări Din punct de vedere formal, regulile sunt standardele de comportament și acțiuni fixate în organizație (în scris sau oral), care sunt urmate de angajații acesteia în procesul de activitate și interacțiune Normele pot să nu fie prescrise, dar pot fi implementate, pentru că "așa este acceptată în organizație" Din punct de vedere al culturii organizaționale, nu contează prea mult dacă modelele de comportament existente ale angajaților sunt fixate în vreun document organizațional sau dacă angajații le aderă pentru că "este acceptat" În orice caz, regulile implementate și normele existente predetermină reacțiile angajaților și asigură predictibilitatea comportamentului acestora Prin prezența și implementarea regulilor și reglementărilor de către angajați, se poate aprecia cât de gestionabilă este organizația și cât de sistematic este managementul În același timp, este important din ce au derivat aceste reguli și norme; ce priorități valorice sunt în spatele lor; în ce măsură aceste reguli și norme corespund misiunii și scopurilor organizației, precum și cerințelor stabilite din exterior (norme externe generale culturale, profesionale sau tehnologice) De multe ori V - din engleză, valoare - valoare Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului în cadrul organizaţiei, regulile şi normele de comportament diferă la diferite niveluri ale ierarhiei manageriale Acesta poate fi un indicator al prezenței mai multor subculturi în organizație Structura și cultura managementului - include relația structurală a elementelor și nivelurilor de management, caracteristici ale interacțiunii manageriale dintre managerii de diferite niveluri din organizație, precum și stilurile de conducere preferate Clasificarea acestora din urmă este discutată în detaliu în capitolul "Stiluri de conducere" Sistemul de comunicare de servicii include caracteristici specifice specifice organizației de utilizare a comunicării de afaceri Sistemul de comunicare scris al serviciului este foarte informativ Poate fi reglementat și realizat în mod clar prin corespondență de afaceri: comenzi, memorii, carduri de control etc , sau poate fi nesistemic În același timp, comunicarea verbală de afaceri poate fi extrem de formalizată prin ședințe, ședințe, consilii, orele de programare stabilite oficial pentru afaceri și probleme personale, sau poate fi spontană, determinată situațional Sistemul de încurajare și sancțiuni în organizație Sistemul de recompense și sancțiuni din organizație stabilește în mare măsură criteriile interne de evaluare a eficacității și motivației angajaților săi, precum și etica generală a muncii De exemplu, în unele organizații, cei care au cele mai bune rezultate de performanță sunt încurajați de salariu și bonusuri; în altele, acei angajați care au o funcție superioară; în organizațiile terțe, loialitatea angajatului față de manager poate fi decisivă în promovare Percepțiile angajaților despre ceea ce pot fi pedepsiți caracterizează și relația din organizație Acestea pot fi într-o gamă largă, de exemplu, pentru: "întârziere", "arătare inițiativă", "neîndeplinire a sarcinilor specifice ale locului de muncă", "dezvăluirea secretelor organizaționale" sau "orice lucru dacă pur și simplu nu vă place managementul " Studiul sistemului de recompense și pedepse vă permite să determinați criteriile de evaluare a eficacității oamenilor din organizație În același timp, contează și dacă aceste criterii sunt aceleași pentru toată lumea sau sunt diferite la diferite niveluri ale ierarhiei În concluzie, se poate observa că indicatorii externi de mai sus și caracteristicile interne caracterizează împreună cultura organizațională, iar managementul competent al acestor componente vă permite să formați și să schimbați în mod controlabil cultura organizației La rândul său, cultura organizațională este o resursă managerială suplimentară a managerului și în lipsa unor instrucțiuni directe cu privire la modul de acționare într-o anumită situație, cultura organizațională este cea care determină comportamentul angajaților și atitudinea acestora față de muncă Prin urmare, în prezent, puțini dintre liderii eficienți au îndoieli că contribuția materială și morală la formarea culturii organizaționale este necesară și justificată Capitolul SARCINI, FUNCȚII ȘI TIPURI DE CULTURĂ ORGANIZAȚIONALĂ OBIECTIVELE CULTURII ORGANIZAȚIONALE Există două sarcini de bază, în soluția cărora se manifestă scopul principal al culturii organizaționale: ) asigurarea unității interne și a integrării angajaților; ) adaptarea organizaţiei la condiţiile mediului socio-economic extern Sarcina de a asigura unitatea internă și integrarea angajaților reglementează procesele organizaționale interne și relațiile dintre membrii și departamentele organizației responsabile de eficacitatea activităților sale Soluția la această problemă se realizează în procesul: • stabilirea unui sistem de comunicare pentru schimbul de informații și interacțiunea profesională; • formarea unor norme de comunicare și interacțiune interpersonală, determinarea nivelului acceptabil de deschidere la locul de muncă; • formarea de grupuri formale și informale, determinarea limitelor acestora, stabilirea criteriilor de intrare și de apartenență; • stabilirea tiparelor de comportament dezirabil și nedorit; • repartizarea statusurilor în organizație, stabilirea regulilor pentru dobândirea, întreținerea și pierderea puterii Sarcina de adaptare a organizației la condițiile mediului socio-economic extern reglementează funcționarea organizației în condițiile concurenței externe, circumstanțelor socio-economice și politice existente Procesul de adaptare externă este asociat cu găsirea organizației de "nisa" pe piață, atingerea obiectivelor organizaționale într-un mediu extern în continuă schimbare de interacțiune cu statul, partenerii, concurenții și consumatorii Algoritmul clasic pentru rezolvarea acestei probleme este următorul: • definirea misiunii organizaţiei, alegerea unei strategii pentru îndeplinirea acestei misiuni; • stabilirea unor scopuri și obiective specifice ale organizației, realizând acceptarea acestora de către angajați; Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului • determinarea și formarea mijloacelor și resurselor utilizate pentru atingerea scopurilor stabilite, dezvoltarea unei structuri organizatorice adecvate pentru funcționare și management, optimizarea sistemului de stimulare; • elaborarea criteriilor de evaluare a eficacităţii activităţilor, a rezultatelor individuale şi de grup, crearea unei infrastructuri informaţionale; • Corectarea activităților folosind un sistem de recompense și pedepse în conformitate cu eficacitatea implementării sarcinilor FUNCȚIILE CULTURII ORGANIZAȚIONALE În conformitate cu direcția sarcinilor de rezolvat, funcțiile culturii organizaționale sunt împărțite în două grupe: ) funcțiile de integrare internă, asigurând integritatea acesteia și unitatea internă a membrilor organizației; ) funcţiile unei orientări externe, asigurând adaptarea organizaţiei la condiţiile mediului extern şi supravieţuirea în acesta Caracteristicile de integrare internă includ: • integrare; • normative şi de reglementare; • manageriale; • Securitate; • adaptiv; • motivant; • comunicativ; • administrare de calitate; • recreative Funcția de integrare vă permite să uniți membrii organizației prin formarea unui sentiment de apartenență la valori și realizări comune, implicarea lor în treburile organizației și aderarea la tradițiile existente în aceasta Acest lucru permite fiecărui angajat să se identifice ca membru al organizației, să înțeleagă mai bine obiectivele comune, să formeze o atitudine pozitivă față de afaceri, să se simtă parte dintr-un singur sistem, să determine și să accepte responsabilitatea față de acesta Funcția normativ-regulatorie asigură autoguvernarea organizației și reglementează normele interne de comportament Inclusiv regulile de conduită formalizate și neformalizate, cultura organizațională prescrie modalitățile de interacțiune a angajaților în organizație, natura legăturilor de comunicare ale angajaților, succesiunea operațiunilor efectuate în procesul de muncă și caracteristicile interacțiunii dintre oameni În absența instrucțiunilor directe, cultura organizațională este cea care determină modul în care oamenii acționează și interacționează, influențând foarte mult modul în care se desfășoară munca Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională Funcția managerială a culturii organizaționale este o dezvoltare a celei anterioare și se exprimă prin faptul că completează, și uneori înlocuiește unele dintre funcțiile managementului personalului În special, cultura organizațională reduce costurile implementării unor funcții manageriale precum organizarea, motivația și controlul Cu o cultură organizațională dezvoltată, nu este necesar să se regleze fiecare pas al unui angajat, să-l motiveze separat să-și îndeplinească sarcina și să-și controleze activitățile, este suficient să se desemneze "punctul final" și să coordoneze progresul angajatului către acesta Cu toate acestea, însăși întreținerea și cu atât mai mult formarea unei noi culturi organizaționale în organizațiile moderne necesită anumite costuri Funcția adaptativă rezolvă două sarcini importante: a) adaptarea lucrătorilor nou angajați la condițiile activității profesionale și formarea angajamentului acestora față de valorile și normele culturii existente; b) neutralizarea tiparelor de comportament la nou-veniți care sunt incompatibile cu cultura organizațională a întreprinderii Noul venit trebuie să accepte normele care există în echipă În același timp, sarcina celorlalți angajați ai organizației este să-l învețe pe noul venit ce se așteaptă de la el, ce este considerat corect, cum ar trebui să se comporte aici în cutare sau cutare situație de lucru Diferite organizații pot avea idei diferite despre comportamentul corect și greșit, de exemplu: ceea ce contează ca muncă bună; în ce măsură relațiile informale la locul de muncă sunt acceptabile; ce calități ale angajaților sunt apreciate de conducere și de colegi și care sunt respinse ca incompatibile cu statutul de membru al organizației; cum să arăți și să te îmbraci corect la locul de muncă; cât de important este să începi și să termini ziua de lucru la timp; care este norma în relațiile cu colegii, conducerea, clienții; cât de activ este obișnuit să comunici cu colegii în afara orelor de lucru etc Stăpânirea culturii organizaționale îi ajută pe noii angajați să înțeleagă cum ar trebui să lucreze și să se comporte în această organizație Funcția de securitate este o dezvoltare a celei anterioare și constă în crearea unei anumite bariere în calea pătrunderii tendințelor nedorite din mediul extern în organizație Un sistem specific de valori organizaționale poate fi comparat metaforic cu un "sistem imunitar" care recunoaște și respinge angajații care nu sunt pregătiți să se angajeze față de valorile organizaționale și poate afecta negativ starea psihologică generală a echipei și satisfacția angajaților față de muncă Studiile arată că în rândul angajaților care nu împărtășesc valorile culturii organizaționale, fluctuația personalului este mai mare decât în rândul celor care sunt capabili să respecte regulile generale funcția motivațională O cultură organizațională dezvoltată crește nivelul de motivare a muncii a angajaților O persoană care se identifică cu organizația lucrează la o productivitate mai mare El face orice lucru pentru companie la fel de bine cum ar face-o pentru el însuși Conștientizarea apartenenței la o cultură organizațională puternică este în sine un puternic motivator al creșterii productivității, Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a dorinței liderului de a acționa în interesul companiei sale Misiunea nobilă, filozofia umanistă, obiectivele mari ale organizației, relațiile prietenoase în echipă, stilul de conducere democratic au un efect motivant asupra personalului, vă permit să păstrați angajații existenți și să atrageți alții noi functia comunicativa O cultură organizațională dezvoltată face posibilă simplificarea proceselor de comunicare și reducerea timpului pentru diferite aprobări Organizația are propriul limbaj și concepte conceptuale, argo, metafore, proverbe și proverbe tipice, anumite modalități de codificare a informațiilor semnificative etc Angajații nu au nevoie să explice mult timp ce se înțelege în acest sau acel caz și multe lucruri sunt implicate prin ei înșiși, ceea ce simplifică foarte mult procesul de luare a deciziilor și accelerează execuția instrucțiunilor Funcția de management al calității Cultura organizațională oferă o atitudine mai atentă și mai serioasă față de muncă, care afectează inevitabil rezultatul final Funcția managementului calității (produse, servicii etc ) este ca normele și valorile culturii organizaționale să se aplice produselor de activitate, impunând anumite cerințe asupra nivelului calității bunurilor și serviciilor, sub care managerii și angajații nu se lasa sa cada Funcția recreativă constă în faptul că o cultură organizațională dezvoltată este indisolubil legată de formarea unui climat psihologic favorabil în echipele organizației Contribuie la crearea de către angajați a unor astfel de condiții de muncă în care se simt confortabil și dispuși să meargă la muncă Acest lucru asigură confortul psihologic al angajaților, menținând un moral pozitiv și restabilindu-le puterea mentală Funcțiile externe includ: • formarea imaginii organizaţiei; • adaptarea organizaţiei la condiţiile socio-psihologice externe; • reglementarea parteneriatelor; • reglementarea relaţiilor cu consumatorii Funcția de imagistică O imagine este o imagine a unei organizații care există în mintea oamenilor, subliniind individualitatea și valorile acesteia și distingând-o cumva de numărul total al altora similare Este imaginea care vă permite să vedeți organizația ca un întreg, și nu un grup de oameni înconjurat de mobilier și echipamente de birou Funcția de formare a imaginii organizației este de a crea o impresie favorabilă asupra companiei în rândul clienților, partenerilor, concurenților, comunităților locale și globale Funcţia de adaptare a organizaţiei la condiţiile socio-psihologice externe asigură integrarea organizaţiei în structurile sociale externe Fiind un sistem relativ izolat, fiecare organizație face, în același timp, parte dintr-o societate mai largă, în cadrul căreia are loc formarea normelor și valorilor naționale O parte din ele Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională organizatia poate interpreta ca pozitive - acestea trebuie percepute si asimilate Cealaltă parte poate fi percepută ca străină și respinsă Funcția de reglementare a parteneriatelor este aceea că valorile organizaționale orientează angajații organizației să țină cont în activitățile lor de scopurile, nevoile, solicitările și interesele partenerilor de afaceri și chiar ale concurenților Astfel, cultura organizațională completează mecanismul răspunderii legale (legale) cu mecanismul răspunderii morale, formează o atitudine respectuoasă față de partenerii de afaceri Funcția de reglementare a relațiilor cu consumatorii Această funcție reglementează relația angajaților organizației cu clienții, stabilindu-i pentru luarea în considerare reciprocă a intereselor În cazul extrem, în activitate se implementează o abordare centrată pe client cu orientarea maximă a organizației către interesele clienților Implementarea acestei funcții contribuie la stabilirea unor relații puternice și consistente între companie și clienții și clienții săi Împărțirea funcțiilor în aceste grupuri este destul de arbitrară, deoarece practic fiecare dintre ele are atât o componentă internă, cât și una externă De asemenea, trebuie remarcat faptul că în diferite organizații prioritatea anumitor funcții este diferită, ceea ce afectează caracteristicile calitative ale culturilor organizaționale specifice Unele dintre aceste funcții sunt îndeplinite doar într-o cultură organizațională dezvoltată (sănătoasă) TIPURI DE CULTURE ORGANIZAȚIONALE În ultimele trei decenii, s-au făcut multe încercări de a tipifica diverse culturi organizaționale pentru a clasifica fenomenele care apar în organizații și pentru a oferi recomandări managerilor și subordonaților În procesul de construire a tipologiilor, cercetătorii au analizat diverși factori: sistemul de putere în organizație, caracteristicile relațiilor profesionale și manageriale, percepția angajaților despre misiunea organizației, perspectivele dezvoltării acesteia, caracteristicile distribuția rolurilor în cadrul organizației, formarea și respectarea regulilor, normelor etc Ca urmare, în prezent există o descriere a zeci de tipologii diferite de culturi organizaționale Să aruncăm o privire la unele dintre ele ca exemplu Tipologie Ch Handy Sociologul american Charles Handy a propus o clasificare a tipurilor de cultură organizațională bazată pe o analiză a sistemului de distribuție a puterii, autorității și responsabilității El a identificat patru forțe principale care influențează organizația: ) puterea poziției oficiale; ) puterea dispunerii resurselor; ) puterea Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a deținerii cunoștințelor; ) puterea personalității În funcție de ce forțe au o influență predominantă în organizație, se formează și se dezvoltă o anumită cultură organizațională "Cultura puterii" ("cultura lui Zeus ") se caracterizează printr-un grad ridicat de conducere autoritara și personalizare a managementului Într-o organizație cu o cultură a puterii, există un singur centru clar definit de luare a deciziilor - liderul Controlul principal se efectuează din acest centru și este de natură selectivă, efectuat în funcție de criterii individuale, care sunt determinate de șef în mod subiectiv, la propria discreție De obicei, o astfel de cultură se formează atunci când directorul nu este doar un lider, ci și proprietarul (proprietarul) Laitmotivul relațiilor în echipă este puterea și controlul strict În organizație se pune în valoare în primul rând angajamentul angajaților față de autorități și abia apoi profesionalismul acestora Acest tip de cultură este tipic pentru organizațiile cu lideri carismatici Permite organizației să răspundă rapid la situațiile în schimbare, să ia rapid decizii manageriale și să organizeze implementarea acestora, deși mobilitatea managerială a organizației este foarte dependentă de mobilitatea liderului însuși "Cultura rolurilor" ("Cultura Apollo ") se caracterizează printr-o distribuție funcțională strictă a rolurilor și un bun studiu al documentației de reglementare și administrare Acest tip de organizație funcționează pe baza unui sistem de reguli, standarde de performanță și reglementări, a căror respectare ar trebui să garanteze eficacitatea acestuia Oamenii, așa cum ar fi, sunt încorporați în celule de jocuri de rol și normative La selectarea angajaților, în primul rând, se ține cont de cât de bine se încadrează aceștia în sarcini specifice Ordinea și caracteristicile interacțiunii dintre divizii și funcționari sunt elaborate cu atenție și reglementate prin fișele postului Au fost elaborate reguli de desfășurare a ședințelor, ședințelor, ședințelor grupurilor de lucru etc Este cea mai răspândită cultură și are multe soiuri Astfel sunt structurile marilor întreprinderi industriale, unele birocrații profesionale (mari spitale, universități), etc O astfel de organizație este capabilă să lucreze cu succes într-un mediu stabil Deoarece puterea de a lua decizii este distribuită pe scară largă în întreaga organizație, această cultură este destul de stabilă, dar conservatoare Este greu să inovezi "Cultura sarcinii" ("cultura Atenei ") se caracterizează printr-un grad ridicat de profesionalizare (specializare) a activității de ansamblu O astfel de cultură se bazează pe deținerea de cunoștințe profesionale de către angajați și este de obicei fixată în organizațiile creative, precum și Zeus (greaca veche) este zeul cerului, al tunetului și al fulgerului, care se ocupă de întreaga lume Apollo (greaca veche) este zeul stiintelor, ordinii si regulilor Atena (greaca veche) este zeița războiului organizat și a înțelepciunii, a cunoștințelor, a artelor și a meșteșugurilor Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională organizaţii concentrate pe rezolvarea unor probleme profesionale specifice Se dezvoltă în cazurile în care activitatea predominantă a unei organizații sau unități este asociată cu necesitatea de a rezolva probleme pe care doar profesioniștii calificați și cu cunoștințele adecvate le pot gestiona Eficacitatea organizațiilor cu o astfel de cultură este în mare măsură determinată de profesionalismul angajaților săi Prin urmare, la selectarea angajaților se ține cont, în primul rând, de competența lor profesională și capacitatea de a lucra în echipă În astfel de organizații, cel care deține cele mai multe informații, este expert în domeniul principal de activitate, și așa mai departe, are o mare putere O cultură a sarcinilor utilizează de obicei structuri de management matrice, echipe de lucru, management de proiect și utilizarea extensivă a comunicațiilor orizontale Specialistii pot trece de la un grup la altul si pot lucra simultan la mai multe proiecte "Cultura personalității" ("cultura lui Dionysus" ) se caracterizează printr-o amalgamare de indivizi și profesioniști, fiecare dintre ei independent, având propria sa putere de personalitate și influență De obicei, în organizațiile cu o astfel de cultură organizațională, indivizii au propriile interese și își urmăresc propriile obiective O cultură a personalității este caracteristică unui număr de organizații profesionale, cum ar fi firme de avocatură, clinici medicale private, asociații de scriitori, artiști etc Acest model este adesea folosit de diverși consultanți care lucrează sub marca comercială a unei companii de consultanță Structura în astfel de firme este minimă și servește clientului "Cultura personalității" organizațională este instabilă și conflictuală Apare rareori în mod explicit Dacă rolul uneia dintre personalități începe să depășească cu mult rolul celorlalți, atunci o anumită carisma poate începe să se formeze în ochii cercului interior Apoi, această personalitate din organizațiile mici poate strânge treptat concurenții din ea, ca urmare, cultura organizațională este transformată într-o cultură a puterii Potrivit lui C Handi, într-o singură organizație în curs de evoluție pot fi urmărite toate tipurile de culturi Deci, în stadiul de origine, predomină cultura puterii, în stadiul de creștere - se poate forma cultura rolului, în stadiul de dezvoltare, cultura sarcinii sau cultura individului Oricare dintre cele patru tipuri de cultură poate fi utilizat în stadiul de dezintegrare Tipologie G Hofstede Un psiholog social olandez modern, profesor de antropologie socială și management internațional la Universitatea din Limburg (Olanda), GeertHofstede, și-a propus propria versiune a unei tipologii multifactoriale a culturii organizaționale Se bazează pe patru modele factoriale cheie de valori: ) individualism-colectivism; Dionysos (greaca veche) este zeul vinificației, forțele productive ale naturii și inspirația Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului ) distanța de putere (mare/mică); ) evitarea incertitudinii (puternic/slab); ) masculinitate-feminitate "Individualismul - colectivism" reflectă trăsăturile integrării indivizilor în grupuri, gradul de interdependență a membrilor echipei și gradul de responsabilitate a organizației față de angajații săi Cu un nivel ridicat de individualism, angajații își apără singuri propriile interese; functionarea este organizata pe baza initiativa individuala a angajatilor; responsabilitatea angajaților este personificată; rezultatele muncii depuse sunt recunoscute ca fiind mai importante decât relațiile în echipă; competiția deschisă și confruntarea în echipă sunt permise O cultură "individualistă" se caracterizează prin următoarele: • angajații nu doresc ca organizația să se amestece în viața lor personală, să evite tutela din partea ei; se bazează doar pe ei înșiși, își apără interesele; • promovarea se realizează în interiorul sau în afara organizaţiei pe baza competenţei şi "valorii de piaţă" a individului; • conducerea este la curent cu cele mai noi idei și metode, încearcă să le pună în practică, stimulează activitatea angajaților și grupurilor din subordine; • Relațiile dintre administrație și angajați se bazează de obicei pe luarea în considerare a contribuției personale a angajatului (adică se evaluează activitatea individului) Cu un nivel ridicat de colectivism, interesele angajaților sunt protejate de organizație; funcționarea este organizată cu așteptarea simțului datoriei și loialității angajaților; a fost acceptată responsabilitatea grupului pentru rezultatele activităților și deciziile luate; relațiile în echipe sunt recunoscute ca fiind mai importante decât rezultatele muncii lor; Este permisă doar competiția fără conflicte între echipe Cultura "colectivistă" se caracterizează prin următoarele: • angajații se așteaptă ca organizația să participe la treburile lor personale (ca într-o familie) și să le protejeze interesele, astfel încât viața organizației afectează în mare măsură bunăstarea membrilor săi; • interacțiunea în organizație se bazează pe simțul datoriei și al loialității; • promovarea se realizează în conformitate cu vechimea în muncă; • legăturile sociale din cadrul organizaţiei se caracterizează prin coeziune "Distanța de putere" caracterizează trăsăturile stilului de management pe baza democrației-autoritarism, gradul de participare a angajaților la procesul de luare a deciziilor, toleranța angajaților față de distribuția neuniformă a puterii O distanta mica de putere se caracterizeaza prin urmatoarele caracteristici: managementul este organizat pe baza de acorduri; supraveghetor disponibil Tipologia lui Hofstede folosește și un factor suplimentar de "orientare spre viitor" (pe termen scurt/pe termen lung), care nu este luat în considerare în acest capitol Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională pentru toți subordonații și poate fi contactat în orice moment; managerul poate fi contestat, iar deciziile sunt luate colectiv; organizația are un număr relativ mic de niveluri de conducere; nu există cerințe semnificative pentru apariția și comunicarea angajaților; diferențierea veniturilor dintre lucrători este mică O distanță mare de putere este caracterizată de următoarele caracteristici: managementul este construit exclusiv pe baza comenzilor; accesul managerilor la angajați este strict reglementat de interacțiunea postului; stilul de conducere este adesea autoritar și obiecțiile față de conducere sunt inacceptabile; există un număr mare de niveluri de conducere; se impun cerințe stricte asupra aspectului și caracteristicilor interacțiunii profesionale ale angajaților; există o diferențiere semnificativă a veniturilor în rândul lucrătorilor "Evitarea incertitudinii" reflectă preferințele generale, și anume de a avea standarde de muncă rigid stabilite și reguli de conduită bine stabilite, sau de a avea libertatea de a alege cum să rezolve problemele profesionale și să interacționeze cu alți membri ai organizației Evitarea slabă a incertitudinii se caracterizează prin următoarele caracteristici: schimbările din organizație sunt percepute ca normale; este încurajată inițiativa angajaților; conflictul și contradicțiile sunt acceptate ca o stare naturală necesară schimbării; competitivitatea și rivalitatea dintre angajați este acceptată ca un fenomen normal și productiv; dominată de planificarea strategică și design Cu un indice slab de evitare a incertitudinii, angajații arată: • motivație durabilă pentru atingerea obiectivelor; • speranța de succes; • o mai mare disponibilitate de a-și asuma riscuri; • preferința pentru o carieră managerială față de o carieră de specialitate; • disponibilitate mai mare de a ajunge la un compromis cu adversarii; • toleranță mai mare la incertitudine în activitatea lor Evitarea puternică a incertitudinii se caracterizează prin următoarele caracteristici: orientarea de conducere a organizației către tradiții și stabilitate, inovațiile și schimbările sunt respinse; conflictele și contradicțiile sunt atenuate pe cât posibil; interacțiunea profesională se bazează pe evitarea competitivității; se aplică planificarea și proiectarea pe termen lung Cu un indice puternic de evitare a incertitudinii, următoarele sunt caracteristice: • mare preocupare a angajaților pentru viitor; • vârsta medie ridicată a managerilor superiori; • rezistență mai mare la schimbare și dorința de a rămâne cât mai mult timp într-un singur loc de muncă; • motivarea scăzută a angajaților pentru atingerea obiectivelor; • slabă dorință de a-și asuma riscuri; Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului • mai puțină dorință de a face compromisuri cu ceilalți; • nepregătirea pentru incertitudinea în muncă "Masculinitate-feminitate" caracterizează focalizarea motivațională a personalului fie pe independență și efect economic (trăsătură masculină), fie pe interdependență și echilibru social (trăsătură feminină) Cu "masculinitate" pronunțată: atitudinea de conducere a angajaților din organizație pentru a realiza; determinarea angajaților și disponibilitatea de a-și asuma riscuri sunt binevenite; motto-ul principal este "Live to work"; în conflicte și contradicții, orientarea principală este de a câștiga; arată un nivel ridicat de aspiraţii profesionale ale angajaţilor Atitudini sociale clasice ale personalului unei organizații cu o cultură "masculină": • un bărbat trebuie să domine în orice situație; • succesul este singurul lucru care contează în viață; • trebuie să se străduiască întotdeauna să fie cel mai bun, independent și să-și realizeze la maximum pretențiile; • deciziile trebuie luate rațional, cântărind toate opțiunile; • cei care au atins succesul sunt demni de respect Cu "feminitate" pronunțată: atitudinea de conducere a angajaților din organizație față de relații; prudența și adaptarea în relații sunt încurajate; motto-ul principal este "Munca pentru a trăi"; în conflicte se preferă negocierile și compromisurile; se manifestă nivelul scăzut de pretenții profesionale ale angajaților, este caracteristică subestimarea de sine Atitudini sociale clasice ale personalului unei organizații cu o cultură "feminină": • diferenţele dintre sexe nu afectează ocuparea funcţiilor de putere; • calitatea vieții este importantă; • munca necesită o orientare către egalitate, fără a încerca să pară mai bun decât alții; • la luarea deciziilor, intuiția este importantă; • salută solidaritatea, concentrează-te pe furnizarea de servicii Tipologia lui G Hofstede sa bazat inițial pe un amplu proiect de cercetare care a studiat caracteristicile culturilor naționale din subdiviziunile corporației IBM din de țări Proiectele ulterioare au inclus studenți care studiază (în de țări), piloți de companii aeriene comerciale (în de țări) De asemenea, a fost realizat un sondaj în rândul cumpărătorilor de magazine și managerilor din diferite țări Primele rezultate ample de cercetare sunt prezentate de autor în Culture's Consequences ( ) și Dimensions of national cultures in fifty states and three regions (Dirxien-sions of national cultures in fifty states and three regions, ) O analiză a rezultatelor cercetării arată că indicii indicelui "distanță de putere" sunt mari pentru țările latine, africane și asiatice și mai mici pentru țările germane "Individualismul" predomină în țările dezvoltate și occidentale, în timp ce colectivismul este mai frecvent Capitolul Sarcini, funcții și tipuri de cultură organizațională în țările mai puțin dezvoltate și din est; Japonia se află la mijloc pe această dimensiune Scorurile de masculinitate sunt mai mari în Japonia și în unele țări europene precum Germania, Austria și Elveția; scăzut în țările nordice și în Țările de Jos; moderat scăzut în țările latine și asiatice, cum ar fi Franța, Spania și Thailanda Indicele de evitare a incertitudinii este mai mare în Japonia și în țările de limbă germană; mai jos - în țările nordice vorbitoare de engleză De menționat că în Rusia primele studii după metoda lui G Hofstede au fost efectuate în ultimii ani ai existenței URSS Cu toate acestea, aceste studii au fost anecdotice și bazate pe eșantion de dimensiuni mici În anii Studiul etnometric al Rusiei, atât conform metodei originale a lui Hofstede, cât și folosind modificările acesteia, a început să fie realizat mult mai activ Cu toate acestea, rezultatele obținute de cercetătorii autohtoni din diferite regiuni diferă semnificativ atât între ele, cât și cu datele lui Hofstede Poate că acest lucru reflectă amploarea și diversitatea manifestării "mentalității ruse" în diferite regiuni ale Rusiei, care se întind de la Orientul Îndepărtat până la granițele europene Tabelul prezintă rezultatele cercetărilor lui G Hofstede pe zece țări străine, precum și rezultatele studiilor ulterioare în Rusia Tabelul CARACTERISTICI NAȚIONALE AL DIFERITELOR CULTURE ORGANIZAȚIONALE Țară Putere Distanța Individualism Masculinitate Incertitudine Evitare Japonia UK Germania SUA Franta China Olanda Indonezia Turcia Rusia Date G Hofstede (publicate în )* Date pentru Moscova (N V Latova, )** * Hofstede Geert H Consecințele culturii: compararea valorilor, comportamentelor, instituțiilor și organizațiilor din toate națiunile a -a ed Sage Publications, ** Latova N V Mentalitatea economică rusă // Lucrările conferinței științifice: Căutarea instituțiilor eficiente pentru Rusia în secolul XXI // http://ecsocman edu ru/db/msg/ Capitolul FORMAREA, MENȚINEREA ȘI SCHIMBAREA CULTURII ORGANIZAȚIONALE FORMAREA ŞI MENTINEREA CULTURII ORGANIZAŢIONALE În contextul "Psihologiei managementului" problemele de formare controlată, întreținere și, dacă este necesar, schimbări în cultura organizațională prezintă un interes deosebit Formarea unei anumite culturi într-o organizație este în mare măsură legată de specificul activităților profesionale ale angajaților săi, de industria în care își desfășoară activitatea organizația, de condițiile sociale, politice și economice ale existenței sale, precum și de o serie de alte și factori externi Există trei surse principale care au un impact direct asupra formării și schimbării culturii organizaționale: ) convingerile, ideile și valorile fondatorilor organizației; ) experiența colectivă acumulată de membrii organizației în procesul de dezvoltare a acesteia; ) noi credințe, idei și valori introduse din exterior de noii membri ai organizației, inclusiv de noi lideri și lideri informali În formarea și schimbarea culturii organizaționale, un rol special revine liderilor Este liderul care acționează ca un traducător de norme și valori, un model de comportament, un coordonator al interacțiunii și un controlor al rezultatelor Și pentru a fi mai precis, este cel care are influență asupra culturii organizaționale și formării valorilor în grup, care este un model de comportament pentru alți oameni și este recunoscut de grup ca lider Potrivit lui E Shane, leadershipul diferă de leadership (management) sau administrație prin aceea că liderii creează și schimbă culturi, în timp ce managerii și administratorii funcționează în ele Leadership-ul și cultura organizațională sunt două fețe ale aceleiași monede Prin urmare, poți Capitolul susțin că singura sarcină cu adevărat importantă a unui lider este să creeze și să gestioneze cultura Iar talentul unui lider este determinat de capacitatea sa de a înțelege cultura și de a lucra cu ea Liderii au o influență deosebită asupra creării culturii organizaționale în timpul formării organizației Ei sunt cei care determină misiunea și scopurile organizației, structura și cultura managementului, formează primele valori intra-organizaționale, stabilesc regulile și normele inițiale de comunicare și interacțiune Creșterea organizației este asociată cu atragerea de noi membri care aduc cu ei elemente ale altor culturi organizaționale Imunitatea unei organizații la astfel de "infectii" depinde de puterea culturii sale organizaționale O cultură puternică este mai adânc înrădăcinată în mintea oamenilor, împărtășită de mai mulți lucrători și prioritizată mai clar Prin urmare, este mai rezistent la astfel de influențe Cu toate acestea, o cultură puternică nu numai că creează avantaje pentru organizație, ci poate acționa și ca un obstacol serios în calea schimbării organizaționale, dacă apare o astfel de nevoie Una dintre manifestările finale ale leadershipului este distrugerea unei culturi atunci când aceasta devine disfuncțională Cultura este rezultatul unui proces complex de învățare în grup, care este determinat doar parțial de comportamentul liderului Totuși, dacă, din cauza adaptabilității scăzute a elementelor unei culturi date, apare o amenințare la adresa existenței grupului, atunci doar un lider adevărat poate distruge o cultură disfuncțională În acest sens, leadershipul și cultura sunt legate conceptual Următoarele sunt notate ca metode de menținere a culturii organizaționale Declarația de către conducere a sloganurilor care includ misiunea, scopurile, regulile și principiile organizației care determină atitudinea acesteia față de membrii săi și societate Menținerea simbolurilor externe (indicatorilor) include cerințe pentru aspectul angajaților, proiectarea spațiilor, organizarea unui sistem de recompense și pedepse, deschiderea și transparența criteriilor care stau la baza deciziilor de personal Modelarea de rol, exprimată în comportamentul zilnic al managerilor, atitudinea acestora și comunicarea cu subordonații Prin demonstrarea personală a normelor comportamentale subordonaților și concentrându-le atenția asupra acestui comportament, de exemplu, asupra unei anumite atitudini față de clienți sau a capacității de a-i asculta pe ceilalți, managerul ajută la modelarea anumitor aspecte ale culturii organizaționale Retransmiterea legendelor și a miturilor, menținerea riturilor și ritualurilor Multe dintre credințele și valorile care stau la baza culturii unei organizații sunt exprimate atât prin legende și mituri care devin parte a folclorului organizațional, cât și prin diferite ritualuri, rituri, tradiții și ceremonii După cum sa menționat deja, ritualurile sunt un sistem de acțiuni organizate și planificate care au o importantă semnificație "culturală" Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului Respectarea lor afectează autodeterminarea și loialitatea angajaților organizației lor Ritualurile includ evenimente de echipă standard și repetitive desfășurate la o oră stabilită și cu o ocazie specială pentru a influența comportamentul și înțelegerea angajaților mediului organizațional Adesea, chiar și anumite evenimente manageriale devin ritualuri organizaționale Participarea managementului la activitățile organizaționale La ce acordă atenție liderul și la ce comentează este foarte important pentru formarea culturii organizaționale Aceasta este una dintre cele mai puternice metode de menținere a culturii într-o organizație, deoarece liderul le informează angajaților ce este important și ce se așteaptă de la ei prin acțiuni repetate Gradul de participare a liderilor la anumite ceremonii permite subordonaților să claseze subiectiv aceste evenimente în ordinea importanței Acest instrument (măsura participării) poate fi utilizat cu ușurință atât pentru a menține, cât și pentru a schimba tradițiile în organizație Comportamentul conducerii superioare în situații de criză În situații de criză, conducerea și subordonații lor arată cultura organizațională într-o măsură în care nu și-au imaginat-o singuri Profunzimea și amploarea crizei pot impune organizației fie să consolideze cultura existentă, fie să introducă noi valori și norme care o schimbă într-o oarecare măsură De exemplu, în cazul unei reduceri drastice a cererii de produse manufacturate, organizația are o alternativă: concedierea unora dintre angajați sau reducerea parțială a programului de lucru cu același număr de angajați, dar cu scăderea salariului acestora În organizațiile în care o persoană este declarată ca valoare a "numărului unu", se pare că vor accepta a doua opțiune Un astfel de act de conducere va deveni în cele din urmă folclor organizațional și va consolida acest aspect al culturii în companie Politica de personal a organizației Politica de resurse umane, inclusiv angajarea, promovarea și concedierea angajaților, este una dintre principalele modalități de a menține cultura în organizație Promovarea angajaților în cadrul organizației arată pe baza căror principii managementul reglementează întregul proces de personal Criteriile de decizie a personalului pot ajuta sau împiedica consolidarea culturii existente a unei organizații Criteriile pentru recompense și avansarea în carieră joacă, de asemenea, un rol important Demonstrarea constantă a faptului că o organizație leagă în mod constant recompensele și promovările angajaților de diligența și performanța acestora poate contribui în mare măsură la modelarea comportamentului angajaților Unii cercetători consideră că sistemul de recompense și pedepse este cel mai important în formarea culturii organizaționale Desigur, aceasta nu este o listă completă a factorilor care modelează cultura organizațională, dar oferă o idee generală despre rolul managementului în menținerea acesteia, precum și că cultura unei organizații este o funcție a acțiunilor de management intenționate ale acesteia management de top Comportamentul managementului de vârf, sloganurile și normele proclamate de aceștia și, cel mai important, resursele organizaționale care vizează implementarea și aprobarea acestora Capitolul în mintea membrilor organizației, devin cele mai importante linii directoare pentru comportamentul angajaților, care servesc adesea ca un factor mai important în organizarea comportamentului decât regulile și cerințele oficializate SCHIMBAREA CULTURII ORGANIZAȚIONALE GESTIONATE În situațiile de restructurare a unei organizații (fuziune, separare), necesitatea angajaților de a stăpâni noi tehnologii, de exemplu, tehnologii informatice și, în legătură cu aceasta, modificări ale caracteristicilor de comunicare și interacțiune ale angajaților, este nevoie de un control controlat schimbarea culturii organizaționale Cultura organizațională este o formațiune stabilă care este indisolubil legată de oamenii care o susțin Prin urmare, schimbarea culturii organizaționale nu este doar o schimbare a formelor de muncă și a modalităților de interacțiune a angajaților, ci, în primul rând, o schimbare a oamenilor Procesul de schimbare gestionată în cultura organizațională este destul de complicat, adesea dureros pentru angajați și poate fi asociat cu ieșirea personalului profesionist care este obișnuit să funcționeze în aceleași condiții Pentru a reduce aceste pierderi, este necesar să respectați o serie de condiții și reguli Modelul în trei etape al schimbării culturii organizaționale E Sheina În prezent, există mai multe modele de schimbare gestionată în cultura organizațională Edgar Schein, bazat pe lucrarea lui Kurt Lewin (Lewin, ), a propus un model în trei etape pentru schimbarea culturii organizaționale: • "decongelare" / contradicție; • restructurare cognitivă; • "îngheţ" "Decongelare" / contradicție Toate sistemele umane urmăresc să mențină echilibrul și să caute să-și maximizeze independența față de mediu Dacă apar modificări mai mult sau mai puțin semnificative în orice parte a structurii de bază, atunci sistemul experimentează o stare de dezechilibru K Levin a numit apariția unui astfel de dezechilibru, bazat pe dezechilibrul sistemului, "dezgheț", sau formarea motivației pentru schimbare Motivul rezistenței la schimbare este adesea că este dificil pentru fiecare individ să renunțe la unele dintre comportamentele acceptate în grup, chiar dacă acestea au devenit disfuncționale, deoarece Citat din: Shane E Cultura organizațională și leadership / Per din engleză, ed T Yu Kovaleva Sankt Petersburg: Piter, S - Textul a fost schimbat Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului ca urmare a acestui refuz, autoidentificarea acestuia este încălcată și riscă să-și piardă apartenența la grup Pentru o "decongelare" eficientă trebuie îndeplinite trei condiții: ) o cantitate suficientă de date care contrazice ordinea stabilită a lucrurilor, ducând la disconfort și dezechilibru grav; ) asocierea datelor contradictorii cu scopuri și valori importante, ceea ce provoacă anxietate și/sau vinovăție; ) securitate psihologică suficientă, adică capacitatea de a rezolva o problemă și de a învăța ceva nou fără a pierde autoidentificarea sau integritatea "Date conflictuale" reprezintă orice informație care indică unei organizații că o parte din obiectivele sale nu sunt atinse sau că unele dintre procesele sale nu produc rezultatul așteptat Informațiile contradictorii pot fi de natură economică, politică, socială sau personală Membrii organizației, care primesc astfel de informații contradictorii, se confruntă cu disconfort și anxietate Această condiție poate fi numită anxietate de supraviețuire Contradicția în sine și anxietatea de supraviețuire însoțită nu motivează schimbarea, deoarece membrii organizației pot găsi informații de puțină valoare în atingerea obiectivelor sau idealurilor de bază Anxietatea apare într-o organizație doar dacă informațiile conflictuale sunt legate de scopuri sau idealuri importante și este imposibil să negi în mod conștient această legătură Pentru a reduce anxietatea și anxietatea angajaților, este necesar să le creăm un sentiment de securitate psihologică Pentru ca transformarea să aibă succes, angajații trebuie să fie conștienți că un nou mod de a fi este posibil și realizabil și că procesul de recalificare nu va duce la anxietate sau umilire nejustificată În unele cazuri, datele conflictuale există de mult timp, dar din cauza securității psihologice insuficiente, angajații organizației, pentru a păstra cultura, pot infirma (nu recunoaște) relevanța și fiabilitatea unor astfel de informații sau chiar pot infirma faptul existenţă De exemplu, datele care indică fără echivoc o încălcare pot fi pur și simplu ignorate sau considerate nesigure Necesitatea formării securității psihologice este justificată de faptul că angajații sunt gata să fie de acord cu nevoia de schimbare numai dacă aceasta nu îi amenință cu un sentiment de pierdere a integrității sau autodeterminare Restructurarea (transformarea) cognitivă Procesul de restructurare cognitivă se realizează după ce organizația este "dezghețată", iar oamenii sunt pregătiți din punct de vedere psihologic și doresc schimbare Schimbarea transformațională implică faptul că persoana sau grupul de oameni care fac obiectul schimbării trebuie să dezvețe ceva vechi și să învețe ceva nou Esența transformării se rezumă la o revizuire cognitivă de către angajați a unor idei de bază despre scopul existenței organizației, eficacitatea activităților și interacțiunea în ea În același timp, există două mecanisme pentru stăpânirea noilor conceptuale Capitolul ) inventarea de către angajați a propriilor soluții Liderul ca manager al schimbării poate alege care dintre aceste mecanisme să încurajeze De exemplu, un lider poate deveni el însuși un model, un model de comportament nou așteptat de la ceilalți Acest mecanism este cel mai eficient atunci când: a) este clar care ar trebui să fie noul mod de lucru; b) conceptele care trebuie predate altora se explică de la sine În cazul unei organizații care urmează calea dezvoltării propriilor soluții, este necesar să se respecte principiul: liderul, ca manager al schimbării, trebuie să identifice clar scopul final, de exemplu, sub forma unei noi ordini de lucru care trebuie atins În acest caz, angajaților li se oferă posibilitatea de a dezvolta mijloacele pentru atingerea scopului Cu alte cuvinte, implicarea angajaților nu implică faptul că aceștia au de ales cu privire la scopul final, ci că au posibilitatea de a alege mijloacele pentru a-l atinge Restructurarea cognitivă și învățarea prin modelare și simulare oferă o recalificare mai rapidă a angajaților, care este consolidată de grup și lider ca model de urmat Cu toate acestea, stabilitatea noului comportament dezvoltat nu poate depăși stabilitatea relației dintre grup și lider Restructurarea cognitivă și învățarea prin explorarea mediului și inventarea propriilor soluții, încercarea și eroarea este mai lungă și mai puțin gestionabilă, dar rezultatele sunt mai stabile, deoarece cursanții sunt implicați activ în dezvoltarea procesului de învățare Înghețați Pasul final în orice proces de schimbare este "înghețarea", adică consolidarea de noi comportamente sau credințe prin primirea de date susținătoare Dacă nu apare o astfel de confirmare, procesul de căutare și adaptare continuă De îndată ce organizația primește informații de la reprezentanți externi autorizați, părți interesate sau surse interne care confirmă că noile convingeri și valori sunt mai eficiente, acestea se stabilizează și se asimilează treptat În plus, dacă își păstrează eficiența, atunci se transformă în reprezentări evidente care nu necesită dovezi Dacă, după un timp, apare o altă contradicție, atunci procesul de schimbare continuă Rezistența angajaților și crearea condițiilor pentru schimbări transformaționale în cultura organizațională Orice transformare a culturii organizaționale formate se confruntă în mod necesar cu rezistență și opoziție față de schimbarea acesteia din partea angajaților organizației E ok pentru că Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului rezistența la schimbare este un mecanism protector al culturii organizaționale care îi permite să-și mențină stabilitatea și stabilitatea Rezistenta se poate manifesta atat la nivel de sentimente si emotii ale angajatilor, cat si la nivel comportamental Motivele confruntării sunt interpretate de cercetători în moduri diferite Astfel, Robert M Falmer subliniază cinci motive, al căror sens general este următorul: ) lucrătorii se tem că, ca urmare a schimbării, își vor pierde locurile de muncă sau bunăstarea lor economică va fi afectată în alt mod; ) un nou mod de lucru este întotdeauna inconfortabil și enervant de necunoscut Nimeni nu vrea să facă viața dificilă și complicată; ) lucrătorii rezistă schimbării, deoarece aceasta poate amenința relațiile sociale confortabile; ) lucrătorii rezistă adesea schimbării deoarece noii supraveghetori sau noile proceduri de pregătire impun controale suplimentare care îi revoltă; ) unii muncitori rezistă schimbării pur și simplu din frică: ne este frică de ceea ce nu înțelegem O barieră semnificativă în calea schimbării în cultura organizațională poate fi anxietatea angajaților asociată cu nevoia de recalificare Angajații pot fi conștienți de nevoia de schimbare, de abandonarea unor obiceiuri și moduri de gândire vechi, precum și de nevoia de a schimba abilitățile și modurile de gândire Dar, în același timp, mulți dintre ei încep să experimenteze anxietate și teamă de nevoia de recalificare Potrivit lui Shane, această anxietate se poate datora influenței mai multor tipuri de frică, inclusiv : Frica de pierdere a autoidentificării profesionale Dacă ordinea existentă a lucrurilor servește unei persoane ca o modalitate de auto-identificare profesională și de identificare cu ceilalți, atunci s-ar putea să nu dorească să devină un profesionist diferit, așa cum cere noua ordine Frica de incompetență temporară În procesul de transformare, chiar și un angajat profesionist se poate simți incompetent, deoarece trebuie să renunțe la vechiul și încă nu a stăpânit corect noul Frica de pedeapsă pentru incompetență Dacă învățarea unui nou mod de a gândi și de a lucra durează mult, angajații s-ar putea teme să fie penalizați pentru performanță slabă Frica de a pierde calitatea de membru al grupului Dacă transformările nu acoperă toți membrii unui grup semnificativ (profesionist, de referință etc ), atunci, după ce a dezvoltat un nou mod de gândire, o persoană poate deveni o "oaie neagră" în acest grup, se dovedește a fi de prisos și chiar să fie supus expulzării Falmer M R Enciclopedia managementului modern M : VIPKenergo, Textul schimbat Citat din: Shane E Cultura organizaţională şi leadership / Per din engleză, ed T Yu Kovaleva Sankt Petersburg: Piter, , p Textul schimbat Capitolul Atâta timp cât anxietatea de învățare rămâne ridicată, angajații rămân motivați să reziste "datelor contradictorii" fără să creadă în validitatea lor, sau să găsească scuze pentru neparticiparea lor la procesul de învățare transformațională, pentru a-l amâna "pentru mai târziu" Pentru a depăși barierele socio-psihologice ale schimbării culturii organizaționale, este necesar ca anxietatea de supraviețuire să fie mai puternică decât anxietatea de învățare În același timp, acest raport ar trebui atins nu prin creșterea anxietății de supraviețuire, ci prin reducerea anxietății de învățare Crearea securității psihologice pentru membrii organizației în curs de formare transformațională și asigurarea succesului transformării culturii organizaționale, conform lui E Shane, include formarea unor condiții adecvate, inclusiv: Formarea unei viziuni pozitive Managerul trebuie să creeze o viziune atât de pozitivă asupra viitorului, încât subiecții schimbării să creadă că, învățând să gândească și să lucreze într-un mod nou, își vor îmbunătăți organizația Organizarea instruirii Managerul trebuie să organizeze pregătirea angajaților în noi cunoștințe și abilități de lucru, dacă acest lucru este cerut de schimbarea transformațională De exemplu, dacă noua ordine implică lucrul în echipă, atunci este necesară pregătirea formală a managerilor și angajaților departamentelor în abilitățile de a forma echipe și de a lucra în ele Implicarea cursanților Pentru succesul transformărilor transformaționale, liderul trebuie să asigure implicarea elevilor în crearea unor procese de învățare proprii, optime pentru fiecare Dacă cursanții realizează că ei înșiși își determină procesele informale, practicile și metodele de predare, atunci eficiența formării crește semnificativ Demonstrarea unor noi modele de comportament Noul mod de a gândi și de a se comporta poate fi atât de diferit de ceea ce sunt obișnuiți cursanții, încât ar putea avea nevoie să vadă singuri ce li se oferă, de fapt, înainte de a se putea imagina în rolul corespunzător Prin urmare, managerul trebuie să se asigure că angajații pot prezenta direct noi comportamente și relații dorite Prezentarea oportunităților de practică și primirea feedback-ului Managerul trebuie să se asigure că cursanții au posibilitatea de a exersa pe material de instruire sau în situații simulate, astfel încât să poată face greșeli fără a dăuna organizației Cursanții nu pot învăța ceva fundamental nou dacă nu au timp, resurse, instructori și feedback de încredere cu privire la modul în care progresează în învățarea lor Prezentarea unei oportunitati pentru o discuție deschisă a problemelor de învățare Pentru ca angajații să se sprijine reciproc și să caute împreună Secțiunea IV Cultura organizațională ca resursă managerială a liderului modalități de ieșire din situații dificile, este util ca liderul să le ofere o oportunitate de a discuta problemele și frustrările lor din procesul de învățare, de exemplu, cu alte grupuri care se confruntă cu aceleași dificultăți Restructurarea sistemului de remunerare și a practicilor disciplinare în conformitate cu noul mod de a gândi și de a lucra Managerul trebuie să restructureze sistemul de recompense și pedepse în conformitate cu rezultatele dorite ale muncii și relația dintre angajați De exemplu, dacă scopul transformării este să înveți să lucrezi în echipă, atunci sistemul de recompense ar trebui reorientat în mod specific la rezultatul grupului În consecință, atunci când membrii individuali ai echipei demonstrează un comportament agresiv față de colegi sau un comportament egoist, ar trebui să urmeze pedeapsa În concluzie, se poate observa că majoritatea schimbărilor de transformare eșuează pentru că nu creează condițiile prezentate O organizație poate realiza o schimbare culturală reală și semnificativă doar atunci când își stabilește cu adevărat scopul propriei transformări și nu economisește bani și resurse pentru aceasta, deși este adevărat că este foarte costisitor să se asigure că sunt îndeplinite toate condițiile prezentate mai sus Prin urmare, nu este de mirare că, în condiții de economisire a resurselor, schimbările dorite se dovedesc uneori a fi de scurtă durată, sau chiar nu se materializează deloc Secțiunea V ASPECTE SOCIO-PSIHOLOGICE ALE MANAGEMENTUL ECHIPEI DE SERVICII • GRUPURI SOCIALE ȘI MODELE DE EFICIENȚĂ A GRUPULUI • FORMAREA SI MANAGEMENTUL UNEI ECHIPE PROFESIONALE • CLIMA PSIHOLOGIC ÎN ECHIPĂ • PROBLEMA MOBING-ULUI ȘI HĂȚULUI ÎN COLECTIVELE DE MUNCĂ Capitolul GRUPURI SOCIALE ȘI REGULARITĂȚI ALE EFICIENȚEI GRUPULUI GRUPURI SOCIALE, DEZVOLTAREA LOR ŞI FENOMENE DE VIAŢĂ Pentru o persoană, existența în afara unui grup sau a unei societăți este nefirească Din cele mai vechi timpuri, oamenii s-au unit în grupuri pentru a obține împreună hrană și pentru a le asigura siguranța Le păsa unul de celălalt și pentru ei a fost valoros și important modul în care alții își evaluează realizările Și în prezent, puține s-au schimbat O persoană are nevoie de comunicare și evaluare a altor persoane De la alții o persoană învață mai întâi "cine este" și primește o evaluare - "ce este" Fiecare nou act de comunicare și interacțiune crește experiența socială a unei persoane și face ajustări la ideea lui despre sine, făcându-l mai multifațetat Din punct de vedere al eficienței activității, este cert că în multe situații un grup de oameni este capabil să facă ceea ce o persoană nu poate face în niciun moment Piramidele egiptene și Marele Zid Chinezesc, precum și o serie de alte minuni ale lumii, sunt un exemplu clar al triumfului activității colective În același timp, s-a observat că într-o organizație, de exemplu, cinci oameni individual sunt adesea capabili să facă mult mai mult decât fac împreună De ce depinde? Ce modele de eficacitate a activității de grup există? Cum se dezvoltă grupul, ce fenomene sociale se manifestă în procesul vieții sale? Acestea și alte întrebări similare au stimulat mulți cercetători să caute răspunsuri și sunt considerate în cadrul psihologiei sociale și organizaționale Să analizăm cele mai interesante noțiuni, concepte și rezultate ale cercetării din punctul de vedere al psihologiei managementului Clasificarea grupurilor într-o organizație Există diferite clasificări ale grupurilor Pentru a analiza procesele de grup într-o organizație, este utilă împărțirea grupurilor în formale și informale Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Un grup formal este un grup special organizat pentru rezolvarea anumitor probleme Caracteristica sa distinctivă constă în faptul că a structurat clar pozițiile membrilor săi prescrise de normele de grup Prin urmare, într-un grup formal, de regulă, se formulează scopul existenței sale, se definește structura puterii, se stabilesc pozițiile și rolurile membrilor săi, reglementând relațiile verticale și orizontale în grup etc grupurile sunt: o echipă de serviciu, o unitate militară, un grup de elevi sau o sală de clasă Un grup informal este de obicei creat spontan pe baza unor interese și înclinații comune ale membrilor săi În același timp, un grup informal poate fi creat atât în interiorul unuia formal, de exemplu, atunci când într-o echipă apar microgrupuri de oameni uniți de un anumit interes comun, sau poate apărea în afara acestuia, de exemplu, atunci când persoane aparținând unor persoane diferite grupurile formale se unesc pe baza unor interese comune Mayo a atras atenția asupra faptului că crearea unui grup informal în cadrul unuia formal duce la o împletire ascunsă a două subculturi de management social Dacă într-un grup formal structura de putere este inițial determinată, pozițiile și rolurile membrilor săi sunt stabilite, atunci într-un grup informal această structură de putere, pozițiile și rolurile pot fi modificate semnificativ sau absente cu totul Toate acestea pot complica semnificativ controlul managerial asupra proceselor de grup, mai ales în cazurile în care valorile și natura interacțiunii dintre grupurile formale și informale nu coincid Descoperirea faptului că în grupuri existau două structuri a fost de mare importanță pentru management Managementul s-a gândit mai întâi la posibilitatea utilizării structurii informale a grupului în interesul organizației, sau cel puțin la necesitatea unui control mai mare asupra acesteia Această problemă a căpătat o importanță deosebită în contextul studiilor de conducere de grup De asemenea, este util să împărțiți grupurile în grupuri de membri și grupuri de referință Această clasificare a fost introdusă de G Hyman În experimentele sale, s-a dovedit că unii dintre membrii anumitor grupuri mici împărtășesc normele de comportament adoptate nicidecum în grupul în care se află (grupuri de membru), ci în alt grup extern către care sunt îndrumați Astfel de grupuri externe, în care indivizii nu sunt cu adevărat incluși, dar ale căror norme le acceptă, G Hyman a numit grupuri de referință În prezent, în literatură există două utilizări ale termenului "grup de referință" Într-un caz, este folosit pentru a se referi la un grup situat în afara grupului de membru și de obicei opus acestuia Într-un alt caz, ca un grup care apare în cadrul unui grup de membru și reprezintă un cerc de persoane din acest grup care sunt deosebit de semnificative pentru individ Cu alte cuvinte, grupul de referință este cel mai semnificativ cerc social, care este un punct de referință important pentru individ, pe care acesta intenționează să-l urmeze atunci când ia norme de grup și decizii individuale Capitolul În practică, aceasta duce adesea la faptul că normele adoptate de grup devin personal acceptabile pentru individ doar atunci când sunt acceptate de un cerc semnificativ de comunicare, adică de grupul care este grupul de referință pentru acest individ Înțelegerea acestui lucru deschide oportunități suplimentare de influență managerială asupra unei persoane prin mediul de referință pentru el Etapele formării grupului În practica managementului, liderul trebuie să fie ghidat în trăsăturile și modelele de formare a grupului și să fie capabil să folosească aceste cunoștințe în procesele de luare a deciziilor manageriale și de interacțiune managerială cu membrii săi S-a confirmat experimental că eficacitatea activităților grupului este în mare măsură legată de corespondența stilului de conducere cu nivelul de dezvoltare al echipei Ca orice dezvoltare, formarea unui grup este un proces dinamic Totuși, studiile arată că grupurile în dezvoltarea lor trec printr-o serie de etape succesive, care pot fi considerate regularități Psihologii sociali descriu patru etape clasice în formarea unui grup: ) formarea; ) fermentare; ) raţionare; ) activitate (Fig ) Faza pre-grupe Etapa Formare Etapa Etapa Etapa Activitatea de raționalizare prin fermentare Orez Etapele formării grupului Etapa Formare În această etapă există o asociere formală a indivizilor Până de curând, oamenii care nu se cunoșteau sau erau puțin cunoscuți între ei din cauza diverselor circumstanțe (prin necesitate sau în conformitate cu decizia altcuiva) se unesc sau se dovedesc a fi uniți într-un grup formal De obicei, în această etapă, oamenii se comportă mai precaut, privesc cu atenție partenerii și mediul social Etapa este caracterizată de un grad ridicat de incertitudine cu privire la obiectivele grupului, structura și conducerea acestuia Membrii grupului fac primele încercări de a-și defini rolurile și de a alege stilul de comportament cel mai potrivit pentru situație În același timp, activitatea de grup nu a fost încă formată, Citat din: Zankovsky A N Psihologie organizaţională M : Flinta; MPSI, p Textul a fost schimbat Secțiunea a V-a Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii și munca se desfășoară într-o mai mare măsură pe baza performanței individuale Această etapă se încheie în momentul în care indivizii încep să se perceapă ca membri ai unui grup Etapa Fermentare În această etapă, rolurile sociale și formele de activitate sunt distribuite activ Există o formare primară și o testare pentru puterea diferitelor norme de grup și alte fundamente ale interacțiunii intragrup Deciziile se iau, de regulă, pe baza avizului majorității Primele conflicte apar legate de pretențiile membrilor individuali de a ocupa o poziție de conducere în grup La finalizarea acestei etape, în grup se formează o ierarhie relativ stabilă a conducerii intra-grup Etapa Rationare În această etapă se fixează normele de grup, cadrul responsabilității colective și personale, se formează relații apropiate ale membrilor grupului și apare o comunalitate de orientări valorice Se poate spune că în această etapă comunitatea de oameni începe să lucreze tocmai ca grup Tensiunea primelor etape începe să scadă, atmosfera psihologică din grup se îmbunătățește, iar scopul activității comune iese în prim-plan Cu toate acestea, risipa de energie de grup pe probleme de interacțiune este încă foarte mare Până la sfârșitul acestei etape, membrii grupului au o idee destul de clară unul despre celălalt, calitățile și capacitățile profesionale ale colegilor, caracteristicile lor personale Rolurile și funcțiile fiecăruia capătă certitudine Etapa de raționalizare se încheie cu o structură clară și un set comun de așteptări cu privire la comportamentul corect Etapa Activitate În această etapă, grupul capătă o funcționalitate ridicată, structura sa este acceptată de toți membrii, iar costurile energetice ale grupului trec de la sarcinile de interacțiune la sarcinile de activitate Oamenii sunt activi, concentrați și dispuși să lucreze pentru a atinge un obiectiv comun, sarcinile sunt îndeplinite cu maximă responsabilitate Atmosfera psihologică capătă un caracter cald, prietenos, oamenii se simt în siguranță și mândri că fac parte din grup Are loc o integrare și mai profundă: nu numai valorile grupului, ci și valorile activității în sine sunt din ce în ce mai împărtășite de indivizii individuali Punctul culminant al acestei etape poate fi realizarea unei stări de armonie de grup, în care munca în comun devine atât de importantă încât devine baza internă a existenței grupului Secvența luată în considerare nu înseamnă că eficiența personală a activităților oamenilor crește în mod monoton și consecvent pe măsură ce grupul se dezvoltă În anumite condiții și activități, etapa de fermentație poate fi și ea destul de productivă Totuși, pentru a forma o echipă profesionistă, este necesar ca grupul să fie suficient de dezvoltat Prin urmare, se poate susține că tocmai în stadiul de "activitate" grupul poate fi transformat într-o echipă profesionistă capabilă să performeze în mod autonom, eficient și eficient Capitolul sarcinile sale profesionale Caracteristicile dezvoltării grupului ca echipă profesională sunt discutate în capitolul "Formarea și conducerea unei echipe profesionale" Coeziunea și tensiunea grupului Coeziunea de grup este un indicator important care reflectă formarea unui tip special de legături în colectivul de muncă care fac posibilă transformarea unei asocieri formale de oameni într-un grup real Coeziunea caracterizează măsura în care indivizii sunt integrați într-un grup, împărtășesc obiectivele activității grupului și valorile asociate cu această activitate, precum și modul în care relațiile sunt dezvoltate în acesta și este optimizată interacțiunea, în care toți membrii grupului sunt capabili să desfășoare cel mai eficient activități comune Există două abordări principale pentru a lua în considerare coeziunea: ) din poziţia de analiză a relaţiilor afective dintre membrii grupului; ) din punctul de vedere al eficacității interacțiunii membrilor grupului, și anume disponibilitatea și capacitatea acestora de a desfășura activități comune În primul caz, coeziunea grupului este analizată pe baza frecvenței și intensității legăturilor de comunicație formate în grup În același timp, coeziunea însăși este prezentată ca totalitatea tuturor forțelor care țin individul în grup Astfel, în conformitate cu abordarea sociometrică, relațiile interpersonale sunt considerate ca fiind cea mai importantă componentă a coeziunii grupului, iar un "indice de coeziune a grupului" special este utilizat pentru a evalua coeziunea grupului, care este calculat ca raport dintre numărul total de "coeziuni reciproce" alegeri pozitive" ale membrilor grupului la numărul de alegeri posibile În al doilea caz, coeziunea este considerată nu atât din punctul de vedere al atractivității emoționale a apartenenței la grup pentru indivizi, cât într-o măsură mai mare din punctul de vedere al includerii indivizilor în procesul de activitate comună Un astfel de accent pe activitățile comune este mai caracteristic psihologiei domestice Astfel, A V Petrovsky a asociat procesul de coeziune a grupului cu formarea diferitelor niveluri ale structurii sale: Nivelul emoțional de dezvoltare a coeziunii de grup La acest nivel se formează atașamente emoționale și relații emoționale directe ale indivizilor din grup Nivelul valoric de dezvoltare a coeziunii grupului (unitatea orientată spre valori) La acest nivel se formează orientări valorice comune, datorită procesului de activitate comună Cu alte cuvinte, la acest nivel, relațiile indivizilor se construiesc nu atât pe baza atașamentelor sau antipatiilor, cât pe baza asemănării orientărilor valorice Nivelul de implicare deplină în activități comune (notat de autor drept "nucleul" structurii grupului) Fiind la acest nivel de dezvoltare a coeziunii grupului, indivizii împărtășesc obiectivele grupului Secțiunea V Aspectele socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii de activitate, precum și motivele comportamentului acestora sunt determinate de adoptarea unor valori de un nivel mai general și mai înalt, asociate cu o atitudine generală față de lume, om și munca Cu alte cuvinte, la primul nivel de dezvoltare a coeziunii de grup se formează coeziunea emoțională, la al doilea nivel, legăturile se întăresc în continuare pe baza formării valorilor comune, iar la al treilea nivel, coeziunea de grup își atinge deplina expresie în forma de subordonare a activitatilor comune unor scopuri, norme si valori comune ale grupului Astfel, factorul final în formarea coeziunii nu este doar comunicarea și atașamentul emoțional al membrilor grupului, ci activitatea comună a grupului Indiferent de abordarea în considerarea coeziunii, acest indicator de grup este un indicator important al activității vitale a grupului, care determină disponibilitatea membrilor săi de a îndeplini în comun sarcinile care le sunt atribuite Coeziunea grupului este promovată de: • atmosferă prietenoasă în grup și relații pozitive între participanți; • activitate comună organizată corect în direcția obiectivelor, normelor și valorilor comune acceptate de membrii grupului; • rezolvarea sarcinilor semnificative personal pentru participanți și satisfacerea nevoilor lor personale legate de activitățile de grup; • rivalitatea cu alte grupuri; • prestigiul grupului și activitățile sale tensiunea grupului În practică, opusul "coeziunii" este adesea indicatorul "tensiune de grup" Deci, de exemplu, în cazurile în care aspirațiile și așteptările personale reale ale membrilor grupului nu coincid cu situația reală a grupului, precum și atunci când aceștia devin nemulțumiți de natura și caracteristicile interacțiunii interpersonale în grup, tensiunea crește, reducând dorința membrilor grupului de a trăi împreună Astfel, "tensiunea de grup" acționează ca o forță centrifugă care apare ca urmare a conflictelor de grup și a ciocnirilor dintre participanți și are ca scop separarea participanților Spre deosebire de tensiune, coeziunea de grup poate fi privită ca o forță centripetă menită să aducă participanții împreună și să asigure forța și stabilitatea relațiilor de grup Prin urmare, în ciuda faptului că opusul tensiunii este relaxarea, în contextul dinamicii de grup, coeziunea de grup este adesea considerată ca fiind opusul tensiunii de grup În același timp, tensiunea de grup nu trebuie înțeleasă ca ceva neapărat negativ și nedorit în grup În unele cazuri, tensiunea este o resursă și un factor motivant, inclusiv stimularea proceselor de conducere într-un grup Aceasta duce la nemulțumire Petrovsky A Experiență în construirea unui concept socio-psihologic al eficacității grupului // Questions of Psychology, , No Capitolul La rândul său, coeziunea grupului acționează ca un factor stabilizator în grup, permițându-vă să restrângeți manifestările de tensiune și să salvați grupul de la dezintegrare Sub influența ei, membrii grupului se simt sprijiniți și o anumită siguranță Presiunea de grup și conformitatea Fenomenele de presiune de grup și conformism sunt de asemenea utile pentru a fi luate în considerare din punctul de vedere al psihologiei managementului Practica arată că, fiind membru al unui grup, o persoană este înclinată într-o măsură sau alta să urmeze normele de grup pentru a nu fi respinsă de acesta În același timp, grupurile pot avea o influență destul de puternică asupra indivizilor, cu cât este mai mare, cu atât acest grup este mai semnificativ (referențial) pentru el Sub presiunea grupului, se obișnuiește să se înțeleagă influența unui grup asupra unui individ, determinând un individ să-și schimbe comportamentul, convingerile și atitudinile sociale în conformitate cu standardele grupului În contextul presiunii de grup, se vorbește adesea de conformitate, care este înțeleasă ca măsura subordonării unui individ față de presiunea grupului, acceptării sau respingerii normelor și regulilor grupului Mecanismele presiunii grupului și conformității au fost demonstrate clar în celebrele experimente ale lui Solomon Ash din Mai multe grupuri de șapte persoane au fost rugate să participe la un experiment pentru a studia percepția lungimii segmentelor O carte arăta o linie verticală, celelalte trei, dar de lungimi diferite Una dintre rândurile de pe a doua carte era identică ca lungime cu cea de pe prima carte și, în conformitate cu sarcina, a fost necesar să o identificăm și să o denumim Diferența de lungime a celor trei rânduri a fost destul de evidentă, prin urmare, acționând independent în prima etapă, toți subiecții singuri, de regulă, au dat răspunsul corect În a doua etapă, în timpul realizării comune a sarcinii, șase participanți "manechinți" din fiecare grup au primit sarcina de a da același răspuns, dar fals, care era necunoscut unui subiect "ignorant" Mai mult, procedura a fost construită în așa fel încât persoana "neinformată" să răspundă ultima la întrebarea experimentatorului Drept urmare, % dintre subiecții "ignorenți" au dat dovadă de conformitate și au dat și un răspuns fals, ascultând părerea grupului Ulterior, au fost efectuate numeroase studii care vizează studierea fenomenului conformismului, în conformitate cu rezultatele cărora au fost descrise următoarele condiții care afectează puterea presiunii de grup și gradul de conformitate: • gradul de conformism crește dacă sarcina este cu adevărat dificilă sau subiectul își simte incompetența; Asch S E Efectele presiunii de grup asupra modificării și distorsionării judecăților // Grupuri, conducere și bărbați / Ed de H Guetzkow Pittsburgh: Camegie Press, P - Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii • cu cât este mai mare gradul de coeziune al grupului, cu atât are mai multă putere asupra membrilor săi; • oamenii manifestă cel mai mare grad de conformitate atunci când se confruntă cu opinia unanimă a trei sau mai multe persoane; • conformitatea crește dacă, în primul rând, grupul este format din experți, în al doilea rând, membrii grupului sunt persoane semnificative pentru persoană, iar în al treilea rând, membrii grupului aparțin aceluiași mediu social; • persoanele cu statutul cel mai înalt au și ei cea mai mare influență, le este mai ușor să pună presiune asupra lor, au mai multe șanse să se supună; • persoanele cu stima de sine scazuta sunt mai susceptibile la presiunea de grup decat persoanele cu stima de sine ridicata; • dacă cel puțin un aliat se alătură persoanei care își apără opinia sau se îndoiește de opinia unanimă a grupului, care a dat răspunsul corect, atunci tendința de a se supune presiunii grupului scade; • oamenii manifestă un grad mai mare de conformitate atunci când trebuie să vorbească cu alții, și nu când își notează răspunsurile în caiete În același timp, după ce și-au exprimat o opinie în public, oamenii, de regulă, continuă să o adere În urma cercetărilor în psihologia socială s-a dovedit următoarea regularitate: în conflictul dintre informația obiect-senzorială și informația socială, informația socială câștigă în majoritatea cazurilor Opus conceptelor de "conformism" sunt "independența comportamentului", "rezistența la presiunea grupului" Nu orice persoană aflată într-o situație de manifestare a presiunii de grup în raport cu el demonstrează conformitate În acest caz, cercetătorii au descris patru tipuri de comportament: a) conformism extern - opiniile și normele grupului sunt acceptate de o persoană doar extern, dar intern, la nivelul conștiinței sale de sine, continuă să nu fie de acord cu grupul, nu exprimă acest lucru cu voce tare În principiu, acesta este adevăratul conformism Acesta este un tip de comportament al unei persoane care se adaptează la un grup; b) conformism intern - o persoană asimilează cu adevărat opinia majorității și este pe deplin de acord cu această opinie, ceea ce arată un nivel ridicat de sugestibilitate a acestei persoane Acesta este tipul de persoană care se adaptează la grup; c) negativism - o persoană rezistă presiunii grupului, își apără activ opinia, își arată poziția independentă, argumentează, dovedește, se străduiește să se asigure că opinia sa individuală devine opinia întregului grup, își declară deschis dorința Acesta este un tip de comportament al unei persoane care nu se adaptează grupului, ci caută să adapteze grupul la sine; d) nonconformism - independență, independență de norme, valori și judecăți, non-susceptibilitate la presiunea grupului Acesta este un tip de comportament al unei persoane autosuficiente, când punctul de vedere nu se schimbă pentru a fi pe placul majorității și nu este impus celorlalți Capitolul În interacțiunea de grup, efectul conformismului joacă un rol semnificativ, deoarece este unul dintre mecanismele de luare a unei decizii de grup Afilierea la grup și efectul "noi-ei" În istoria psihologiei sociale, diferiți oameni de știință au studiat fenomenul de apartenență și l-au desemnat în termeni diferiți Deci Freud în cartea "Psihologia maselor și analiza "eu"ului uman" introduce conceptul de "identificare", definindu-l ca un mecanism de atașament emoțional față de alte persoane E Mayo, în studiile sale Hawthorne, a confirmat experimental nevoia ca oamenii să aparțină unui grup, pe care l-a numit un sentiment de "socialitate" G Murray a introdus termenul de "afiliere" (din engleză, afiliere - conexiune, conexiune), care denota nevoia unei persoane de a crea relații calde, semnificative emoțional cu ceilalți oameni A Maslow a evidențiat, de asemenea, nevoia de apartenență la un grup printre nevoi și a considerat că apartenența la grup este un obiectiv dominant important al unei persoane Procesul de conștientizare a unui individ de apartenență la un grup este de obicei desemnat prin termenul "identificare de grup" O persoană percepe, clasifică lumea înconjurătoare, selectând informațiile necesare, luând decizii și efectuând acțiuni în conformitate cu identificarea care este dominantă în acest moment Când circumstanțele (externe sau interne) se schimbă, o altă identificare poate lua locul celei dominante De exemplu, identificările profesionale predomină la locul de muncă, identificările bazate pe rol familial domină acasă, sexul și vârsta în comunicarea cu prietenii, etnice, culturale, religioase etc , în comunicarea cu reprezentanții altor țări culturale Identitatea de grup este o formare dispozițională, adică o atitudine față de apartenența la un anumit grup Ca orice atitudine, ea constă din trei componente: cognitivă, emoțională și comportamentală și reglează comportamentul unei persoane dintr-un grup • Componenta cognitivă a identității de grup constă în conștientizarea unei persoane de apartenență la un grup și se realizează prin compararea propriului grup cu alte grupuri în ceea ce privește o serie de trăsături semnificative Astfel, identitatea de grup se bazează pe procese cognitive de cunoaștere (categorizare) a lumii sociale înconjurătoare; • componenta emoţională constă în trăirea apartenenţei la un grup sub forma diverselor sentimente de iubire sau ură, mândrie sau ruşine; • Componenta comportamentală se manifestă atunci când o persoană începe să reacţioneze la ceilalţi oameni din poziţia de apartenenţă la grup, când diferenţele dintre propriile grupuri şi cele ale altor grupuri devin notabile şi semnificative pentru el Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Fenomenul apartenenței la grup este indisolubil legat de efectul "noi-ei" De îndată ce există un sentiment de apartenență la un anumit grup de oameni (adică "noi"), atunci, în consecință, începe să apară efectul de opoziție, delimitare cu alte grupuri ("ei") Mai mult, identificarea "noi" se construiește în mare măsură prin distincție, adică diferența dintre "noi" și "ceilalți" Conceptul relației "noi și ei" ca formă psihologică universală a conștiinței de sine a oricărei comunități de oameni a fost introdus în psihologia socială de V F Porshnev El a scris că, pe baza unor obiective și activități comune, membrii grupului dezvoltă un sentiment de apartenență la o viață comună, se dezvoltă relații de unitate și integritate Dar pentru ca un "noi" subiectiv să apară, este necesar să ne întâlnim și să ne despărțim de un fel de "ei", adică cu un alt grup de oameni Efectul "noi" se dovedește a fi cel mai semnificativ mecanism psihologic al funcționării grupului Exagerarea simțului "noi" poate determina un grup să-și supraestimeze capacitățile și meritele, să se desprindă de alte grupuri, la "egoism de grup" În același timp, dezvoltarea insuficientă a simțului "noi" duce la o lipsă de unitate și coerență în activități Astfel, sentimentul de apartenență la un grup joacă un rol important în interacțiunea grupului: îi leagă pe membrii grupului într-un singur tot și le intensifică activitatea care vizează atingerea scopului În acest caz, rolul "ei" nu trebuie să fie un grup ostil; poate fi un grup partener pe care vrem să-l depășim în performanță (concurență sănătoasă), sau poate un grup de referință extern pe care îl imităm, le copiem acțiunile și valorile, dar care este totuși prezentat ca diferit, opus Efectul "prieten sau dușman" În cadrul psihologiei managementului, efectul care poate fi numit "prieten sau dușman" este interesant Acest efect este o dezvoltare a efectului "noi-ei", dar apare atunci când o persoană se întâlnește direct cu un reprezentant al unui grup străin, ostil Omul de-a lungul evoluției sale a împărțit alți oameni în: • "ai noștri" - cei care sunt din același "trib", în care se poate avea încredere, cu care există interese comune, care nu vor înșela; • "străini" - cei care au venit cu propriile interese străine de noi, de care ar trebui de temut, de care nu trebuie să li se încredă, pentru că vor înșela Abilitatea de a distinge între "noi" și "ei" a ajutat o persoană să supraviețuiască și să se adapteze într-o lume agresivă În prezent, puține s-au schimbat În situația de alegeri multiple, căutăm "al nostru" Doctorul nostru, profesorul nostru etc Ne putem aștepta la ajutor și sprijin de la "ai noștri", iar la agresivitate sau înșelăciune de la "ai lor" În același timp, acest efect este o manifestare a reflexelor sociale de protecție ale unei persoane și se realizează în mare măsură la nivel inconștient Capitolul Efectul "prieten sau dușman" a fost recent luat în considerare în mod activ în psihologia afacerilor Practica arată că acest efect în contactele și negocierile de afaceri se manifestă, de exemplu, în cazurile în care un partener de negociere începe să fie perceput ca un "străin", atunci de multe ori chiar și în oferta sa atractivă avem tendința să căutăm un fel de truc sau înșelăciune , ceea ce duce la relevante pentru rezultatele negocierilor Multe tranzacții de afaceri eșuează tocmai pentru că partenerii nu au reușit să depășească tensiunea asociată cu manifestarea efectului "prieten sau dușman" Formarea efectului "prieten sau dușman" poate fi influențată de diferențele dintre următorii factori de identificare: • demografice - sex, vârstă; • social - naţionalitate, religie, cultură, subcultură, cetăţenie; • profesional - apartenență profesională sau tip de activitate; • individual-subiectiv - caracteristici de rol, obiceiuri, hobby-uri și hobby-uri, autoevaluarea trăsăturilor și realizărilor personalității etc În funcție de conținutul problemei în discuție și de natura interacțiunii cu o altă persoană, unul dintre factorii enumerați devine conducător, dominant și reprezintă un fel de prismă prin care o persoană percepe această interacțiune Pe unele probleme, poate vorbi liber cu o altă persoană, de exemplu, de alt sex, vârstă sau profesie, iar pe altele, poate închide și reduce comunicarea În interacțiunea de afaceri și managerială, este important să recunoaștem manifestarea efectului "prieten sau dușman" și, dacă este necesar, să îl poți neutraliza și, în unele cazuri, să îl folosești corect REGULARITĂȚI ALE EFICIENȚEI GRUPULUI Activitățile majorității organizațiilor moderne aparțin categoriei activităților organizate complex care necesită interacțiune coordonată între diverse departamente, servicii și specialiști Și eficacitatea sa depinde în mare măsură de organizarea competentă a activităților comune ale subordonaților de către șef Practica arată că din punct de vedere al eficienței performanței, este incontestabil că în multe situații un grup de angajați este capabil de ceva ce o persoană nu poate face în niciun moment În același timp, s-a observat că adesea într-o unitate, cinci angajați individual sunt capabili să facă mult mai mult decât fac împreună Ce stă la baza unor asemenea contradicții? După ce legi este nașterea puterii colective? Simțul de camaraderie sau spiritul competitiv stimulează eforturile individuale, permițându-vă să obțineți genul de productivitate care este imposibil de unul singur? Și de ce există o scădere a productivității colective a muncii în unele cazuri? Poate că angajații încep să se bazeze mai mult pe colegi Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii sau își pierd o parte din timp cu comunicarea neproductivă? Acestea și alte întrebări similare au stimulat multe cercetări și experimente în psihologia socială Să ne uităm la rezultatele unora dintre ele Efectul facilitării sociale Rezultatele numeroaselor studii ale oamenilor de știință au demonstrat că simpla prezență a altor persoane poate îmbunătăți semnificativ activitatea angajaților și poate afecta pozitiv productivitatea acestora Acest fenomen se numește efect de facilitare socială Fixarea științifică a acestui efect îi aparține lui Norman Triplett, care în a condus un experiment menit să studieze influența situației competiției asupra modificării vitezei unui biciclist în comparație cu rezultatele obținute într-o singură cursă Cercetătorul a descoperit că bicicliștii arată cel mai bun timp atunci când concurează între ei, și nu "cu un cronometru", și a concluzionat că prezența altora îi încurajează pe oameni să fie mai energici Mai târziu, R Zayens a demonstrat experimental că chiar și atunci când rezolvă probleme mentale simple, prezența altor persoane se dovedește adesea a fi un stimulent și contribuie la decizia corectă În prezent, termenul de "facilitare socială" este considerat atât ca o creștere a prezenței altor persoane a reacțiilor dominante ale unei persoane (intensificarea performanței unor operațiuni familiare, bine învățate), cât și ca o creștere a motivației unei persoane de a rezolva problema sarcina care i se atribuie Este util ca managerii să țină cont de efectul facilitării sociale atunci când organizează activitățile angajaților din subordine Se poate manifesta prin faptul că în unele cazuri activitatea unui angajat care lucrează singur în biroul său poate fi semnificativ mai scăzută decât în situația muncii sale în prezența altor colegi care desfășoară activități similare În același timp, managerul trebuie să cunoască factorii care determină gradul de reacție la prezența oamenilor, cum ar fi: • relaţiile - relaţiile cu alţi angajaţi să fie favorabile; • semnificația oamenilor din jur - este necesar ca mediul să fie o referință pentru angajat; • gradul de proximitate spațială între oameni - efectul se manifestă atunci când angajații lucrează în imediata apropiere a altor persoane (în aceeași încăpere) Pentru manifestarea efectului de facilitare socială, este necesar ca structura activității să fie suficient de algoritmizată, iar sarcina să fie simplă În caz contrar, poate apărea și efectul opus Astfel, s-a stabilit că la rezolvarea unor probleme complexe, în care algoritmul de rezolvare nu este cunoscut și răspunsul corect nu sugerează în sine, o reacție inconștientă la prezența altor persoane care nu sunt direct implicate în Capitolul aceeași sarcină în același timp, împiedică operațiunile mentale și crește probabilitatea unor decizii greșite Acest efect a fost numit efect de inhibiție Manifestarea efectului inhibiției în rezolvarea problemelor intelectuale individuale se explică prin faptul că prezența altor persoane poate distrage o parte din atenția unei persoane de la rezolvarea problemei, trecând-o către alte persoane Cu alte cuvinte, dacă un angajat este implicat în principal în activități individuale care implică rezolvarea unor probleme intelectuale complexe, atunci munca lui este probabil mai eficientă într-o cameră individuală Efect de sinergie Efectul de sinergie se manifestă printr-o creștere a eficienței proceselor cognitive ale oamenilor atunci când acestea sunt combinate într-un grup pentru a rezolva o problemă comună și se exprimă într-un rezultat de grup care depășește suma rezultatelor individuale (adică îndeplinește cerința + > ) Spre deosebire de efectul facilitării sociale, efectul de sinergie se manifestă în activități colective care vizează obținerea unui rezultat comun, predominant cognitiv Efectul sinergiei a fost studiat de V M Bekhterev, M V Lang și alți oameni de știință În urma a numeroase studii, s-a constatat că în unele activități, succesul în munca de grup poate depăși semnificativ succesul individual al indivizilor Și acest lucru se manifestă nu numai în sfera intelectuală, ci și în ceea ce privește observația oamenilor, acuratețea percepției și aprecierilor lor, cantitatea de memorie și atenție, eficacitatea rezolvării sarcinilor relativ simple care nu necesită o interacțiune complexă și coordonată Cu toate acestea, atunci când rezolvăm probleme complexe, când logica și consistența sunt necesare, "oamenii deosebit de talentați" (în terminologia lui V M Bekhterev) pot depăși realizările medii ale grupului Pe baza utilizării efectului de sinergie s-a construit o metodă de brainstorming (brainstorming), a cărei funcție principală este de a asigura eficiența generării ideilor În procesul de brainstorming, interacțiunea special organizată duce la stimularea încrucișată și completarea ideilor în așa fel încât ideea, care în sine ar putea fi respinsă din cauza aparentului impracticabilitate, să fie rafinată și îmbunătățită, devenind mai utilizabilă Atunci când utilizați metoda brainstorming în practica managementului, este necesar să respectați regula de bază - nu puteți opri procesul de generare a ideilor prin evaluarea subiectivă prematură a acestora Dacă ideile prezentate se ciocnesc imediat de o judecată de valoare în adresa lor, se instalează "paralizia analizei", ceea ce duce la o scădere bruscă a fluxului de propuneri De aceea, aprecierile subiective sunt lăsate să fie exprimate doar în etapa de discuție, după ce au fost propuse toate soluțiile posibile Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Implementarea brainstormingului poate fi construită după cum urmează Participanților li se descrie procedura de brainstorming cu regulile relevante (sunt prezentate mai jos) Li se dă o sarcină care include condițiile inițiale (extinse) pe care trebuie să le îndeplinească soluția Este mai bine să notați sarcina pe o flipchart (sau foaie de hârtie) Toate ideile de soluții exprimate sunt, de asemenea, înregistrate pe un flip chart fără evaluare Etapa finală este discutarea ideilor după criteriul respectării condițiilor inițiale și adoptarea celor mai eficiente dintre ele În timpul brainstorming-ului, trebuie respectate următoarele reguli: Absența oricărei critici Critica în acest caz este considerată în sensul cel mai larg Este inacceptabil nu numai să faci declarații critice sau evaluative, ci și să demonstrezi o atitudine critică față de ideea exprimată în alte moduri: prin ridicarea din umeri, ridicarea sprâncenelor, mormăitul etc Încurajarea tuturor ideilor în etapa nominalizării lor Ar trebui să se pună accent pe cantitatea de idei mai degrabă decât pe calitatea lor și fiecare idee nouă ar trebui încurajată Egalitatea participanților Fiecare participant trebuie să simtă că ideea sa merită luată în considerare O modalitate de a preveni dominarea unor participanți asupra altora este de a stabili posibilitatea participanților de a-și exprima opiniile pe rând Acest lucru poate oficializa și încetini procesul, dar va permite tuturor participanților să fie incluși în lucru Libertatea de asociere Nu ar trebui să existe restricții asupra ideilor Orice idee ar trebui acceptată fără comentarii, oricât de frivolă, ofensatoare sau irelevantă ar părea Înregistrați toate ideile A scrie nu înseamnă doar a capta propuneri importante, ci și a construi pe ele pentru a genera idei noi Prin urmare, toate ideile ar trebui să fie scrise în propunerea autorului fără editare și într-un loc vizibil Efectul de lene socială (efectul Ringelman) În prezent, efectul lenei sociale este bine studiat și descris în psihologia socială Spre deosebire de efectul de inhibiție menționat anterior, care este asociat în principal cu o scădere a rezultatelor activității individuale în prezența altor persoane, efectul de lene socială apare de fiecare dată când rezultatul general al activității comune, care constă în contribuțiile individuale a tuturor membrilor grupului, este important Deși, desigur, efectele inhibiției și ale lenei sociale sunt interdependente Efectul lenei sociale se manifestă în mod clar printr-o scădere a contribuției individuale a membrilor grupului la rezultatul general în acele cazuri în care știu ce fac alți membri ai grupului împreună cu ei Capitolul Acest efect se manifestă clar în sport, și anume în tipurile de competiții în care victoria este obținută nu de colectiv, ci de efortul total al întregii echipe, de exemplu, la remorcher, competiții de caiac cu doi, patru sau mai mulți canoși , etc Descoperitorul efectului lenei sociale este Max Ringelmann La începutul secolului XX a condus un experiment celebru care vizează compararea performanței muncii individuale și de grup Studiul a comparat rezultatele activităților individuale și de grup ale oamenilor în experimente privind ridicarea unei sarcini printr-un bloc S-a presupus că efortul de grup ar fi cel puțin egal cu suma eforturilor pe care indivizii le demonstrează în munca individuală Cu alte cuvinte, doi oameni au trebuit să ridice împreună o încărcătură nu mai mică decât suma încărcăturii pe care au ridicat-o separat Cu toate acestea, rezultatele experimentului nu au confirmat așteptările experimentatorilor - participanții au arătat o scădere semnificativă a eficienței individuale atunci când au trecut de la munca individuală la munca de grup Deci, de exemplu, dacă doi oameni au ridicat individual sarcini de kg (condiționat), atunci împreună au arătat rezultatul maxim nu kg, ci doar kg (adică, constituind % din eficiența individuală), ci trei dintre ei, în aceleași condiții inițiale - kg (adică % din eficiența individuală) În grupuri de șapte persoane, scăderea eficienței individuale a ajuns la % (Fig ) Orez Scăderea eficienței individuale în munca de grup Această tendință a oamenilor de a depune mai puțin efort atunci când își unesc eforturile pentru a obține un rezultat comun decât în cazul responsabilității individuale și se numește efectul lenei sociale M Ringelman însuși a explicat pierderea eficienței individuale atunci când se lucrează în grup prin pierderile de coordonare ale interacțiunii Și deși inițial au existat îndoieli cu privire la fiabilitatea rezultatelor experimentului lui M Ringelman din cauza dimensiunii reduse a grupului său experimental, în experimente ulterioare și în alți cercetători s-a confirmat, de asemenea, că, pe măsură ce dimensiunea grupului a crescut, contribuția individuală la munca colectivă a scăzut Ringelmann M Recherches sur Ies moteurs animes: Travail de l'homme Annales de G Institute National Agronomique, e serie-tome XII, - , Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Deci, deja în a doua jumătate a secolului XX A Ingham împreună cu colegii săi au repetat experimentul lui M Ringelman, modernizându-l în esenţă În primul rând, eforturile indivizilor și grupurilor au fost înregistrate de un computer În al doilea rând, pentru a elimina complet factorul de influență asupra rezultatelor experimentului de așa-numitele pierderi de coordonare, persoane de încredere (confederate), adică "pseudo-subiecți", care au fost antrenate doar pentru a da impresia de a participa în exercițiu, au fost introduse în el Ei au demonstrat aplicarea efortului în așa fel încât subiecții "naivi", care reprezentau interesul principal al cercetătorilor, s-au prezentat ca participanți adevărați la exercițiul de grup Subiecții "naivi" erau localizați la numărul " ", iar Confederații (numerotați de la la ) în spatele lor În același timp, cei din urmă au imitat efortul tuturor forțelor lor, creând în primul o iluzie completă a muncii în comun La sfârșitul experimentului, s-a dovedit că niciunul dintre cei de subiecți "naivi" nu a observat trucurile cercetătorilor Astfel, oamenii de știință au reușit să creeze subiecților o iluzie completă de participare în grupuri de dimensiuni diferite, în timp ce în realitate fiecare dintre ei a lucrat individual Astfel, productivitatea individuală a subiecților în două condiții (la lucrul individual și în grupuri imaginare) a exclus complet pierderile de coordonare În același timp, deși într-o măsură mai mică, rezultatele au arătat totuși efectul pierderii eficienței individuale la lucrul în grup, confirmând universalitatea fenomenului M Ringelman În prezent, pentru a ilustra fenomenul lenei sociale, este adesea dată formula pentru determinarea contribuției individuale medii a participanților în grupuri mici de până la persoane: C \u d - (K - ), unde C este contribuția individuală medie a participanților, K este numărul de membri ai grupului Și în timp ce eficacitatea reală a unui grup nu se potrivește niciodată cu acuratețe cu această formulă, rezultatele multor studii diferite înregistrează faptul că, pe măsură ce numărul de membri dintr-un grup crește, există o scădere a contribuției individuale medii la munca generală a grupului Printre posibilele explicații pentru acest fenomen, cercetătorii se numără și efectul pierderii în mulțime, în care oamenii simt mai puțină responsabilitate personală Astfel, B Lataine a descris fenomenul unui martor neintervenient După ce a efectuat o serie de diverse experimente, el a demonstrat că probabilitatea de a ajuta un participant la un incident tragic este invers proporțională cu numărul de martori la acest incident Cu alte cuvinte, o victimă a accidentului este mai puțin probabil să primească ajutor dacă un număr mare de oameni o urmăresc suferința InghamA G , Levinger G , GravesJ & Resktup V The Ringelmann Effects: Studies of Group Size and Group Performance // Journal of Experimental Social Psychology, nr , Capitolul A S Harkins a descris rezultatele unui experiment în care participanții au făcut de trei ori mai puțin zgomot dacă credeau că alte cinci persoane strigă și aplaudă cu ei (ochii și urechile participanților erau legați la ochi) decât în presupusa singurătate Potrivit lui I Steiner, efectul lenei sociale ilustrează principiul de bază conform căruia productivitatea reală a unui grup este egală cu productivitatea sa potențială minus pierderile motivaționale și de coordonare Potrivit lui D Myers, motivul creșterii sau scăderii motivației angajaților în activități colective este reacția unei persoane la evaluarea personalității și activităților sale de către alte persoane Când frica de evaluare crește, rezultatul va fi facilitarea socială (motivația sporită de a acționa), dar când pierderea în mulțime și anonimatul reduc teama de evaluare, rezultatul va fi lenea socială Efectul lenei sociale în grup se manifestă în mod deosebit în mod clar în condițiile în care munca necesită participarea comună la activitățile generale ale tuturor membrilor grupului, precum și, dacă este necesar, interacțiunea activă între aceștia Astăzi, când activitatea devine din ce în ce mai complexă și implicarea unui număr tot mai mare de persoane în producția de bunuri și servicii crește, înțelegerea cauzelor acestui fenomen psihologic are o mare importanță în organizarea activităților manageriale Managerul ar trebui să ia în considerare o serie de factori care reduc semnificativ posibilitatea manifestării efectului "lenei sociale" în rândul angajaților: • prezența responsabilității individuale pentru rezultatele muncii lor: cu cât responsabilitatea este mai mare, cu atât lenea socială este mai mică; • satisfacţia la locul de muncă: cu cât nivelul de satisfacţie la locul de muncă al angajatului este mai mare, cu atât lenea socială a acestuia este mai mică; • dimensiunea grupului: cu cât dimensiunea grupului este mai mare, cu atât lenea socială este mai mare; • diferențe de gen: s-a stabilit statistic că femeile sunt mai puțin leneșe din punct de vedere social decât bărbații; • coeziunea grupului şi climatul socio-psihologic favorabil Oamenii din grupuri strânse cu un SEC favorabil sunt mai puțin probabil să fie inactivi, deoarece își asumă mai multă responsabilitate pentru rezultatele muncii în comun Cunoașterea de către manager a efectelor și modelelor de eficiență a grupului descrise mai sus și utilizarea lor rațională în practica managerială poate optimiza semnificativ activitățile comune ale angajaților și crește eficacitatea acesteia Latane B , WUliams K , & Harkins S Many hands make light the work: The causes and conse-quences of social loafing, Journal of Personality and Social Psychology, Vol , , pp - Capitolul FORMAREA SI MANAGEMENTUL UNEI ECHIPE PROFESIONALE ECHIPA PROFESIONALĂ: SEMNE, AVANTAJE ȘI LIMITARI ÎN ACTIVITĂȚI Sub forma de comandă a organizării de activități comune, în cazul general, înțelegem unirea a doi sau mai mulți muncitori profesioniști într-o echipă autonomă autogestionată în vederea soluționării problemei Practica arată că echipele lucrează mai rapid și mai eficient decât structurile ierarhice tradiționale O echipă de profesioniști poate lua decizii mai bune, poate rezolva probleme mai complexe și poate face mai mult pentru a îmbunătăți creativitatea și dezvoltarea abilităților decât indivizii care lucrează singuri O echipă de profesioniști este o echipă autonomă de profesioniști, care este creată pentru a atinge un scop comun, este responsabilă de rezultat și este capabilă să rezolve rapid, eficient și eficient sarcinile profesionale care îi sunt atribuite O colecție de indivizi care lucrează pentru o sarcină comună nu constituie neapărat o echipă Principalele caracteristici ale unei echipe profesioniste sunt următoarele: • profesionalismul fiecărui angajat; • interacțiune interpersonală eficientă, constructivă; • autonomie și autogestionare a activității; • distribuție nefixă, flexibilă a funcțiilor între membrii echipei; • capacitatea de a lucra concertat pentru un rezultat comun; • succesul comun și responsabilitatea colectivă pentru eșecuri Avantajele și limitele echipei În comparație cu forța de muncă convențională, o echipă profesionistă are o serie de avantaje și limitări, care sunt prezentate în Tabelul Capitolul Tabelul BENEFICII SI LIMITARI ALE ECHIPEI Conținutul indicatorului de beneficii ale echipei Eficiență Echipa este capabilă să facă față rapid și eficient sarcinii, ceea ce necesită o perioadă semnificativă de timp pentru ca o echipă convențională să o rezolve Creativitate Echipa este mai capabilă să "genereze" soluții non-standard Calitate Codul profesional de onoare și responsabilitatea colectivă nu permit munca de proastă calitate Administrabilitate Echipa nu are nevoie de un manager extern, este autogestionată Interacțiune Echipa câștigă experiență de cooperare și sprijin reciproc Autodezvoltarea profesionalismului Lucrul în echipă contribuie la autodezvoltarea personală și profesională a membrilor echipei, ceea ce crește eficacitatea echipei în ansamblu Conținutul de valori ale limitelor echipei Timpul petrecut în formare Procesul de formare a unei echipe necesită timp și se prelungește în timp Costuri pentru formarea echipei și stimularea activităților acesteia Sunt necesare fonduri suplimentare (materiale și altele) pentru formarea membrilor echipei și îmbunătățirea profesionalismului acestora, în special în etapele inițiale ale formării acesteia, precum și stimularea suficientă a activităților echipei Sensibilitate la stilul de management Echipa este sensibilă la managementul directivelor externe care nu este în concordanță cu valorile sale interne Unicitate Modelul de echipă nu este potrivit pentru "replicare" Dependența eficienței de sarcinile de rezolvat O echipă este creată pentru a rezolva un anumit tip de sarcini, a căror modificare îi poate limita drastic eficacitatea Este incontestabil faptul că colectivele de muncă pot poseda unele dintre calitățile pozitive descrise mai sus Diferența este că într-o echipă profesionistă aceste calități sunt prezente într-un complex și se completează reciproc Marimea echipei Există opinii diferite cu privire la dimensiunea optimă și maximă a echipei Unii cercetători (Glen Parker, Edward Lawler) afirmă categoric că dimensiunea maximă a unei echipe care nu-și reduce eficiența este de - persoane Alții (Jan R Katzenbach, Douglas K Smith) permit numere de până la - de persoane, dar rețineți că aceasta este limita În același timp, numărul optim de membri ai echipei în ceea ce privește auto-organizarea și capacitatea de gestionare este prezentat de majoritatea cercetătorilor în intervalul de - persoane Deseori este dată binecunoscuta formulă + persoane Putem fi de acord cu aceste cifre Fără îndoială, cu o dimensiune a echipei de peste - persoane, procesele interne de autocoordonare și interacțiune a membrilor săi se înrăutățesc Și mai multe echipe Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii de oameni se vor strădui să "se prăbușească" în sub-echipe De asemenea, trebuie avut în vedere că dimensiunea optimă a echipei depinde de specificul sarcinilor profesionale pe care le îndeplinește ETAPE DE DEZVOLTARE A ECHIPEI PROFESIONALE Eficiența activității echipelor de profesioniști, dovedită în practică, a atras mulți cercetători care doresc să înțeleagă condițiile de formare și factorii de eficacitate a activității lor Pe tot parcursul secolului al XX-lea psihologii sociali au efectuat numeroase studii asupra procesului de dezvoltare a echipelor profesionale și au descris etapele dezvoltării acestora Cele mai multe dintre aceste modele conțin o descriere a - etape, care sunt surprinzător de similare la diferiți autori Pe baza analizei și generalizării a peste două sute de lucrări similare, B Ajacuciers (V Lacoursiere ) a identificat următoarele cinci etape de dezvoltare a echipei: ) orientare; ) dezamăgire; ) integrare; ) funcționare (activitate); ) finalizare C Blanchard în lucrarea sa "Leadership: to the heights of success" a descris aceste etape pe baza analizei a două variabile: ) productivitate - cantitatea si calitatea muncii prestate Depinde de capacitatea membrilor echipei de a coopera, de cunoștințele și abilitățile lor, de claritatea obiectivelor și de accesul la resursele potrivite; ) moralul - starea de spirit emoțională, încrederea echipei, motivația și unitatea acesteia în atingerea scopului (Fig ) Înalt Scăzut Orez Modelul etapelor de dezvoltare a echipei Lacoursiere B The Life Cycle of Group: Group Development Stage Theory / New York: Human Science Press, Blanchard K Leadership: la culmile succesului Sankt Petersburg: Piter, S - Textul descrierii a fost modificat Capitolul Figura de mai jos ilustrează schimbarea productivității și a moralului în funcție de stadiul de dezvoltare a echipei În stadiul inițial, productivitatea este de obicei destul de scăzută În timp, pe măsură ce membrii echipei învață să lucreze împreună, productivitatea lor crește treptat Pe de altă parte, moralul este destul de ridicat la început și apoi scade brusc Acest lucru se datorează faptului că de obicei oamenii sunt încurajați de simplul fapt de a participa la o nouă echipă, cu excepția cazului în care sunt forțați să facă acest lucru Cu toate acestea, moralul scade semnificativ atunci când încep adevăratele greutăți ale muncii în echipă În timp, frustrările inițiale sunt depășite, colaborarea devine mai ușoară, echipa începe să dea rezultate, iar moralul începe să se ridice din nou Drept urmare, atât moralul, cât și productivitatea cresc din nou, iar treptat grupul se transformă într-o echipă performantă Luați în considerare etapele dezvoltării echipei mai detaliat Etapa "Orientare" (SRK ) În această etapă, majoritatea membrilor echipei sunt mulțumiți că sunt în ea (dacă nu au fost forțați să participe) Moralul lor este de obicei destul de ridicat, sunt pregătiți din punct de vedere moral pentru activități comune, dar productivitatea lor este încă scăzută, deoarece rolurile nu au fost încă definite în grup, nu s-au format norme și obiectivele nu sunt suficient de clare Toate acestea nu contribuie la eficacitatea activităților comune Problema principală la etapa de orientare este să dirijați corect echipa: să elaboreze reguli și să formeze norme pentru activități comune și interacțiune între membrii săi, pentru a crea o atmosferă de încredere Durata acestei etape depinde de claritatea și dificultatea sarcinii, precum și de claritatea modului în care echipa va lucra împreună Cu sarcini simple, ușor de formulat, etapa de orientare poate fi relativ scurtă și poate ajunge la până la % din întreaga viață a echipei Cu toate acestea, dacă scopurile și obiectivele sunt suficient de complexe, atunci o cantitate semnificativă de timp poate fi cheltuită pe această etapă Etapa "Dezamăgire" (SRK ) În această etapă, echipa a câștigat deja ceva experiență, moralul îi scade pe măsură ce apar contradicții și membrii echipei încep să simtă discrepanța dintre așteptările lor inițiale și realitate Dificultățile de a îndeplini o sarcină și de a lucra împreună duc la confuzie și frustrare, se dezvoltă reacții negative unul față de celălalt și se formează subgrupuri care pot polariza o echipă Ruperea legăturilor și incapacitatea de a rezolva probleme duc la scăderea încrederii reciproce Și deși productivitatea muncii crește ușor față de nivelul primei etape, moralul este semnificativ redus Cu toate acestea, în timp ce etapa de dezamăgire poate părea că încetinește dezvoltarea unui grup, este foarte importantă pentru formarea unei echipe În această etapă, echipa dezvoltă și acumulează resurse și instrumente interne care să o ajute să facă față problemelor de interacțiune intragrup Problema principală în această etapă este să înveți cum să rezolvi conflictele în mod constructiv și să interacționezi eficient La finalizarea cu succes Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipei În această etapă, echipa începe să își îmbunătățească atât moralul, cât și productivitatea Timpul necesar pentru a trece prin această etapă depinde de cât de repede pot fi rezolvate problemele Este posibil ca echipa să rămână blocată în stadiul de dezamăgire, iar starea de demoralizare și productivitate scăzută să se prelungească pentru o vreme Etapa "Integrare" (SRK ) Pe măsură ce problemele cu care se confruntă echipa în etapa de frustrare sunt recunoscute și abordate, moralul începe să se ridice Echipa dezvoltă abordări și metode care facilitează colaborarea membrilor săi Calitatea performanței sarcinii și competența tehnică se îmbunătățesc, ceea ce contribuie la o atitudine pozitivă Scopul este clarificat, iar interesul pentru implementarea lui, angajamentul față de valori, norme, reguli și sarcini crește Pe măsură ce oamenii devin mai deschiși și orientați spre sarcini, încrederea și coeziunea cresc Există dorința de a împărți responsabilitatea și controlul Membrii echipei învață să aprecieze diferite puncte de vedere în cadrul echipei Ei se referă la ei înșiși ca "noi" mai degrabă decât "eu" Cu toate acestea, deoarece noile sentimente de încredere și coeziune sunt încă fragile, membrii echipei încearcă să evite conflictele de teama să nu distrugă climatul pozitiv Principalele probleme în această etapă sunt împărțirea conducerii între membrii echipei și depășirea tendinței de a fi de acord asupra tuturor, doar pentru a evita conflictul Un grup nu va deveni niciodată o echipă performantă dacă funcțiile de conducere și control nu sunt distribuite între membrii echipei Durata acestei etape depinde de gradul de ușurință de a depăși sentimentul de nemulțumire și de a însuși noi abilități Dacă membrii echipei continuă să evite conflictul, este posibil ca echipa să revină la stadiul de nemulțumire Etapa "Funcționare" (TSK ) În această etapă, atât productivitatea, cât și moralul sunt ridicate și se întăresc reciproc Există un sentiment de mândrie și entuziasm de a face parte dintr-o echipă de înaltă performanță Scopul general, rolurile și sarcinile sunt clare Standardele sunt înalte și există un interes nu numai pentru îndeplinirea standardelor, ci și pentru îmbunătățirea continuă Membrii echipei sunt încrezători că pot face treaba și pot depăși obstacolele Sunt mândri de munca lor și le place să lucreze împreună Comunicarea este deschisă și conducerea este împărțită între membrii echipei Respectul și încrederea reciprocă au devenit norma Echipa este flexibilă și capabilă să facă față noilor provocări, în timp ce continuă să crească Principala problemă în stadiul de funcționare este menținerea calității muncii echipei, nevoia de a depăși noi dificultăți și de a menține creșterea Această etapă va continua - cu fluctuații moderate ale satisfacției - pentru tot restul vieții echipei Capitolul Etapa "Finalizare" (TSK ) În echipele continue, această etapă nu se ajunge decât dacă există o reorganizare fundamentală Etapa de finalizare are loc inevitabil în echipe create pentru a atinge un obiectiv anume și a rezolva anumite probleme după obținerea rezultatului dorit Pe de o parte, membrii echipei pot simți anticiparea succesului și a realizării, iar pe de altă parte, tristețea față de apropierea fazei de finalizare și despărțire Indiferent ce depășește, productivitatea și moralul vor crește sau scădea pe măsură ce se apropie sfârșitul jobului Principala provocare în etapa de finalizare este de a menține productivitatea și moralul necesar echipei în timp ce conducem echipa să finalizeze munca, să evalueze rezultatele obținute și să le recunoască Această etapă poate varia și ca durată, de la câteva minute la ultima întâlnire a echipei până la ultimele întâlniri, în funcție de momentul și calitatea colaborării POZIȚII ALE LIDERULUI LA DIFERITE ETAPE DE FORMARE A ECHIPEI Formarea unei echipe profesioniste necesită eforturi speciale, concentrate din partea liderului În procesul dezvoltării grupului, rolul și poziția liderului sunt esențiale, care, ca comanda se modifică după cum urmează: Echipa de start În această etapă, liderul este în centrul tuturor interacțiunilor din grup (liderul este încercuit în figură) El coordonează acțiunile tuturor membrilor echipei, îi motivează și îi antrenează, inclusiv folosind un exemplu personal, controlează rezultatele și eficacitatea fiecărui subordonat Sarcinile principale ale managerului în această etapă sunt de a determina funcțiile subordonatului proporțional cu nivelul lor de competență și profesionalism și pentru a se asigura că sunt capabili să își desfășoare activitatea în mod independent și să fie trași la răspundere pentru acțiunile lor Pe măsură ce se formează profesionalismul și independența subordonaților, liderul le delegă unele dintre funcțiile pe care le îndeplinise anterior el însuși Perioada de tranziție a echipei În această etapă, în timp ce membrii echipei își dezvoltă competența profesională corespunzătoare și își asumă din ce în ce mai multă responsabilitate pentru munca pe care o desfășoară, managerul este eliberat de nevoia de a controla acțiunile fiecărui subordonat și oferă membrilor echipei posibilitatea de a interacționa direct cu unul pe altul în a decide Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii sarcini profesionale În același timp, atenția managerului se mută de la monitorizarea activităților fiecărui angajat în parte la coordonarea interacțiunilor intra-grup ale angajaților Sarcinile principale ale liderului în această etapă sunt să se asigure că subordonații pot interacționa independent și direct între ei, precum și să controleze activitățile grupului Echipa cu experienta În această etapă, ca membri ai echipei dobândiți experiență în lucrul profesional în echipă intragrup interacțiune, managerul nu mai simte nevoia să coordoneze activitățile angajaților și permite membrilor echipei să coordoneze ei înșiși activitățile la nivelul întregului grup Petrece din ce în ce mai puțin timp urmărind activitățile zilnice ale angajaților, respectiv, are mai mult timp să obțină resurse externe suplimentare pentru echipă și să gestioneze relațiile externe ale grupului Sarcinile principale ale managerului în această etapă sunt să monitorizeze eficacitatea performanța echipei și managementul relațiilor autorități externe Echipa matura În această etapă finală a formării echipa (dar nu formarea profesionalismului liderului), ea este pe deplin responsabilă pentru munca ei De fapt, liderul în a lui rolul familiar dispare pentru membrii săi Ei înșiși rezolvă majoritatea problemelor profesionale și administrative, își planifică în mod independent munca, își distribuie rolurile și responsabilitățile, depășesc dificultățile tehnice și de altă natură cu interferențe externe minime În această etapă, managerul are oportunitatea de a trece la nivelul de conducere extern El coordonează interacțiunea diferitelor echipe și distribuie resurse între ele La cererea echipei, șeful mo- îi poate oferi fie asistență directă (în acest caz, comanda Da, trece la etapa anterioară), sau atrage exterior surse Capitolul STILURI DE LEADERSHIP LA DIFERITE ETAPE DE DEZVOLTARE A ECHIPEI Ca exemplu de schimbare a stilurilor de conducere la diferite etape de dezvoltare a echipei, luați în considerare modelul lui C Blanchard În acest model, autorul a folosit propria sa clasificare a stilurilor de conducere, pe care am luat-o în considerare în capitolul , și anume: • stil directiv; • stilul de predare; • stil de sprijin; • stil de delegare Și ca etape de dezvoltare a echipei, a fost folosită descrierea lui B Ayacusiers, discutată mai sus, și anume: • orientare; • dezamăgire; • integrare; • Loc de munca C Blanchard a numit noul model "Model de leadership situațional II" (Fig ) Pe fig Figura arată cum se va schimba stilul de conducere la diferitele etape de dezvoltare a unei echipe profesionale Curba arată cum, pe măsură ce echipa avansează de la etapa de orientare (OSK ) la etapa de funcționare (OSK ), stilul de conducere se schimbă de la directiv (S ) la delegat (S ) Mai mult decat atat, mai intai apare o crestere a suportului (S ), apoi o scadere a numarului de indicatii (S ), si in final o scadere a suportului (S ) La nivel de funcționare, echipa are nevoie de mai puțină conducere și este capabilă să-și dirijeze munca în mod independent, să găsească resurse interne și să își ofere sprijin În etapa de orientare, stilul de conducere directiv (indicat) este cel mai favorabil La începutul oricărei echipe, moralul membrilor ei este ridicat, iar productivitatea este scăzută din cauza lipsei de cunoștințe suficiente despre sarcinile de conducere și unii despre alții Direcțiile și structura în această etapă sunt necesare pentru a oferi informațiile inițiale necesare pentru a începe activitățile echipei De asemenea, este necesar un anumit sprijin, dar mult mai puțin decât nevoia de comportament orientat către sarcini Oamenii trebuie să fie clari cu privire la scopul și valorile echipei și ce se așteaptă de la fiecare De asemenea, trebuie stabilite norme de relații și responsabilitate Este necesar să se ajungă la un acord asupra structurii și limitelor activității, și anume, ce muncă trebuie făcută și de către cine, care este intervalul de timp, ce sarcini trebuie îndeplinite și ce abilități sunt necesare pentru aceasta În stadiul de dezamăgire, stilul de predare este mai favorabil Stadiul de nemulțumire se caracterizează printr-o creștere treptată a calității și o scădere a moralului Din cauza discrepanței dintre original Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Nivel scăzut Scăzut Nivel inalt Nivel scăzut Nivel înalt directivă directivă și nivel înalt Y X și nivel înalt de susținere / de susținere comportamente / ѵ \ comportamente /// \h\ /<?/ \ ^ \ S S S A/ Vl S /&J\ / da? /\\ / ' Nivel scăzut Nivel înalt directiva directiva XI ; și nivel scăzut și nivel scăzut; ; susținere susținere; comportament comportamental; • Directiva • comportament Înalt Operațiune Integrare Frustrare Orientare •h Productivitate^ ' MS real^spirit Etapa Etapa Etapa Etapa Nivel inalt Orez Coordonarea stilului de conducere cu etapele dezvoltării echipei (Model of situational leadership II C Blanchard ) așteptările și realitatea pot provoca furie, dezamăgire, confuzie și confuzie Etapa de dezamăgire necesită un grad ridicat de sprijin necruțător din partea conducerii și o direcție clară constantă Membrii echipei au nevoie de încurajare și aprobare, precum și de dezvoltarea abilităților și strategiilor pentru a lucra împreună și a îndeplini sarcinile În această etapă, este important să clarificăm membrilor echipei imaginea de ansamblu a viitorului așteptat, să reafirmăm scopul, valorile echipei și să sprijinim nevoia Blanchard K Leadership: la culmile succesului Sankt Petersburg: Piter, S Capitolul Acesta este un moment bun pentru a asculta pe toată lumea, arătându-i pe oameni că opinia lor este valoroasă pentru echipă Tot în această etapă este utilă discuții deschise și sincere cu privire la legăturile emoționale pozitive și negative în echipă, precum și rezolvarea eventualelor conflicte personale În stadiul de integrare, un stil de conducere suportiv este favorabil Etapa de integrare este caracterizată de un nivel crescut de moral și armonie, precum și de o creștere continuă a competenței de rezolvare a problemelor, pe măsură ce membrii echipei învață să lucreze împreună Obiectivele și strategiile devin mai clare sau rafinate Sentimentele negative dispar treptat Încrederea, uniunea și încrederea sunt în creștere, dar sunt încă fragile Există o tendință de a evita conflictul de teama de a nu aluneca înapoi în frustrarea Etapei Membrii echipei sunt mai dispuși să își asume roluri de conducere În timpul etapei de integrare, sprijinul și colaborarea sunt necesare pentru a menține membrii echipei încrezători în capacitatea lor de a lucra împreună Echipa are nevoie de mai puțină îndrumare cu privire la sarcină și de mai mult sprijin pentru a dezvolta încrederea, relațiile, coeziunea și participarea la management În această etapă, oamenii ar trebui încurajați să își exprime planurile, să-și împărtășească responsabilitatea și să ia parte la verificarea performanței echipei Atenția trebuie îndreptată către creșterea productivității muncii și dezvoltarea abilităților de a rezolva probleme și de a lua decizii În stadiul de funcționare, cel mai potrivit este stilul de conducere de delegare În această etapă, membrii echipei au sentimente pozitive unul pentru celălalt și pentru realizările lor Cantitatea și calitatea muncii lor este ridicată În această etapă, echipele au adesea nevoie de noi provocări pentru a-și menține moralul ridicat și pentru a se concentra pe îndeplinirea sarcinilor dificile De obicei, echipa din această etapă oferă propria îndrumare și sprijin, dar trebuie să fie recunoscută pentru această realizare Oamenii împart responsabilitatea pentru conducere, membrii echipei sunt pe deplin implicați în atingerea scopului echipei Liderul în această etapă de dezvoltare a echipei trebuie să continue să-și susțină membrii și să se bucure de succesul echipei, precum și să creeze noi sarcini, dacă este necesar, ridicând ștacheta pentru complexitatea acestora Pe măsură ce echipa funcționează din ce în ce mai bine, este util în această etapă promovarea autonomiei decizionale în limitele stabilite Astăzi, prezența echipelor profesionale este unul dintre semnele distinctive ale organizațiilor de înaltă performanță Formarea controlată a unei echipe profesioniste este o competență importantă a unui lider Prin urmare, profesionalismul unui lider este determinat în mare măsură de capacitatea sa de a transforma diviziunile structurale ale organizației în echipe profesionale autogestionate care sunt capabile să rezolve independent și profesional sarcinile care le sunt atribuite și să își reglementeze propriile activități Capitolul CLIMA PSIHOLOGIC O ECHIPĂ Eficacitatea activităților profesionale ale angajaților organizației depinde în mare măsură de fenomene socio-psihologice precum climatul psihologic în echipă, colorarea emoțională a relațiilor dintre angajați, gradul de coordonare a structurilor formale și informale din organizație și coeziunea a forței de muncă Climatul psihologic joacă un rol deosebit în această listă VEDERE GENERALA DESPRE CLIMA PSIHOLOGIC În psihologie, conceptul de "climă" a venit din meteorologie și geografie Acum este un concept consacrat care caracterizează latura psihologică a relațiilor dintre oameni În prezent, există multe definiții ale climatului psihologic, climatului socio-psihologic, climatului moral și psihologic, care adesea se suprapun sau sunt înlocuite Pentru a ne orienta în acești termeni, să luăm în considerare mai detaliat conceptul de "climat psihologic" și componentele sale Climatul psihologic este o stare emoțională și psihologică complexă a echipei, reflectând starea psihologică generală și gradul de satisfacție al angajaților cu diverși factori din viața echipei Există două componente principale în climatul psihologic: socială și morală Componenta socială este determinată de caracteristicile legăturilor sociale dintre angajații care sunt în contact direct unii cu alții și este rezultatul naturii interacțiunii și relațiilor, inclusiv a celor informale dintre angajați Componenta morală este determinată de atitudinea angajaților față de activitățile pe care le desfășoară, de normele și regulile stabilite, precum și de satisfacția generală a angajaților cu condițiile și rezultatele muncii În consecință, climatul psihologic este împărțit condiționat în socio-psihologic și moral-psihologic Simplificat Capitolul putem spune că primul este determinat în principal de relațiile interpersonale din echipă, creând stări persistente de grup; în timp ce al doilea - satisfacția generală a angajaților cu condițiile de muncă și cu activitatea în sine În ciuda faptului că, în practică, conceptele de "climat socio-psihologic" și "climat moral-psihologic" nu sunt adesea separate sau înlocuite, trebuie înțeles că acestea nu sunt identice, deși se întrepătrund fenomene și concepte care sunt componente ale psihologiei clima în ansamblu, dar formată sub influența diverșilor factori În consecință, există opțiuni atunci când climatul socio-psihologic din echipă poate fi menținut la fel de favorabil în general (angajații au relații bune între ei, sunt pregătiți pentru asistență și sprijin reciproc), în timp ce climatul moral și psihologic în aceeași echipă poate fi nefavorabilă, deprimată (de exemplu, în cazurile în care angajații sunt constant nemulțumiți de condițiile de desfășurare a activităților, de rezultatele obținute sau de forma de încurajare) În acest caz, nu este eficient să se realizeze măsuri atât de des recomandate pentru optimizarea climatului socio-psihologic, cum ar fi team building, optimizarea interacțiunii și a relațiilor La diagnosticarea climatului psihologic, precum și la organizarea măsurilor pentru formarea lui, este util să se țină cont de faptul că climatul psihologic se manifestă la două niveluri: profund și superficial Nivelul profund (relativ static) este o reflectare a relațiilor stabile ale membrilor echipei și a satisfacției lor în muncă, care sunt rezultatul "experienței trecute" de interacțiune și activități comune ale membrilor echipei Nivelul de suprafață (dinamic) este starea emoțională reală a angajaților sau atmosfera psihologică din echipă Cu alte cuvinte, nivelul profund al climatului psihologic este o stare stabilă, mai degrabă stabilă, care, odată formată, este capabilă să nu se prăbușească mult timp și să-și păstreze esența "Atmosfera psihologică" este o caracteristică mai dinamică, emoțională, se formează, pe de o parte, pe baza influenței condițiilor situaționale actuale și, pe de altă parte, a relațiilor stabile în echipă, a atitudinii angajaților față de muncă și rezultatele de performanță, care sunt componente ale nivelului profund În același timp, este util să înțelegem că în fiecare moment de timp o persoană simte în principal influența atmosferei psihologice actuale în echipă Atmosfera psihologică zilnică din echipă ca fond emoțional general afectează starea de spirit și performanța fiecărui individ în mod individual în timpul zilei de lucru O schimbare situațională a atmosferei psihologice din echipă este posibilă la prezentarea unor factori externi suficient de semnificativi pentru angajați (știri plăcute sau neplăcute etc ) Cu toate acestea, odată cu dispariția influenței acestor factori situaționali, atmosfera psihologică de obicei Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii revine la o stare corespunzătoare stării profunde a climatului psihologic Și doar o păstrare îndelungată și stabilă a unei anumite atmosfere psihologice în echipă este capabilă să schimbe climatul psihologic la un nivel profund Astfel, este relativ ușor să faci schimbări în atmosfera psihologică a echipei, dar acestea sunt instabile A face schimbări la nivel profund este mult mai dificil, iar acest lucru necesită un timp mai lung, dar ele sunt mai stabile În același timp, este mult mai ușor să menții climatul psihologic la un anumit nivel, deja format mai devreme În ceea ce privește diagnosticarea climatului psihologic, este util ca cercetătorul să fie conștient de ceea ce diagnostichează - atmosfera psihologică actuală, dar nu stabilă în echipă sau nivelul profund al climatului psihologic, care este mai stabil Ca parte a examinării problemei climatului psihologic în echipă, este util să notăm separat un astfel de concept precum bunăstarea psihologică a individului Este bunăstarea psihologică subiectivă a unui individ care are o semnificație psihologică directă pentru el În același timp, bunăstarea psihologică a individului depinde de: ) atmosfera psihologică predominantă în echipă; ) satisfacția angajatului cu poziția sa în echipă (recunoaștere, autoritate etc ); ) satisfacția salariatului cu condițiile și rezultatele muncii Bunăstarea psihologică a personalității fiecărui angajat depinde de atmosfera psihologică actuală din echipă și în același timp este capabilă să influențeze această atmosferă Totodată, posibilitatea de a influența atmosfera psihologică asupra bunăstării psihologice a unui angajat depinde în mare măsură de gradul de conformitate al acestui angajat Iar posibilitatea influenței unui angajat individual asupra atmosferei psihologice din echipă este cu atât mai mare, cu atât statutul său sociometric în grup este mai mare (conducere, respect) Cu toate acestea, această relație nu este directă În continuare, vom lua în considerare factorii care afectează climatul psihologic și indicatorii prin care putem trage o concluzie despre starea acestuia FACTORI ȘI INDICATORI AI CLIMATULUI PSIHOLOGIC Următorii factori influențează climatul psihologic din echipa organizației: • socio-politice și economice; • juridice și funcționale; • organizatorică și activitate; • manageriale; • sociale Ele sunt prezentate mai detaliat în Tabelul Capitolul Tabelul FACTORI CARE AFECTEAZĂ CLIMA PSIHOLOGICĂ Grupuri de factori Factori Factori socio-politici și economici • Situația socio-politică din țară, claritate și claritate și adoptarea de programe politice și economice, încredere în guvern etc • Situația economică și nivelul de trai al populației • Organizarea vieții populației, satisfacția cu sistemul de servicii casnice, medicale și juridice • Factori etnici - prezența conflictelor interetnice Factori juridici și funcționali • Suport juridic optim pentru activități - suficiența și coerența actelor juridice care reglementează activitățile profesionale • Conformitatea actelor juridice cu cerințele activității • Nivelul suportului material și tehnic al activității • Condiţiile sanitare şi igienice de activitate în organizaţie Factori organizatorici și de activitate • Regim optim de muncă și odihnă • Satisfacția angajaților cu rezultatele imediate ale muncii • Satisfacția angajaților cu nivelul recompenselor materiale și morale • Politica de personal transparentă - existența unui sistem de numire și promovare a angajaților Factori manageriali • Corespondența stilului de management cu natura sarcinilor de rezolvat, competența angajaților și nivelul de dezvoltare al echipei • Prezența fișelor posturilor care indică domeniul de aplicare al îndatoririlor, drepturilor, responsabilităților etc Conformitatea fișelor postului cu realitățile muncii • Sistem de planificare și control al activităților care funcționează bine • Satisfacția angajaților cu sistemul de repartizare a atribuțiilor, sistemul de recompense și pedepse Factori sociali • Gradul de compatibilitate sociala si psihologica a angajatilor • Nivelul de dezvoltare al echipei • Natura legăturilor și relațiilor formale și informale ale angajaților din echipă • Consecvența (co-direcționarea) a conducerii formale și informale Acești factori au un efect complex asupra climatului psihologic din organizație, care este de obicei evaluat pe o scară "favorabil - nefavorabil" Totodată, în procesul studierii climatului psihologic, de obicei sunt luați în considerare și analizați doar acei factori care pot fi influențați Prin urmare, sunt dezvoltate (selectate) metode adecvate pentru diferite organizații și echipe Ca indicatori ai unui climat psihologic favorabil, pot fi citate următoarele: • Echipa este dominată de starea de spirit de afaceri, creativă în timpul zilei de lucru; vesel, ton vesel al relațiilor dintre angajați, optimism în dispoziție Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii • Relațiile sunt construite pe principiile de cooperare, asistență reciprocă, bunăvoință; membrilor grupului le place să participe la activități comune, să-și petreacă timpul liber împreună; aprobarea și sprijinul predomină în relații, se exprimă critici constructive amabile • În echipă, relații bune între manageri și subordonați; există norme de atitudine corectă și respectuoasă față de toți membrii săi, se obișnuiește să-i sprijini pe cei slabi, să vorbească în apărarea lor și să îi ajuți pe nou-veniți • Angajații organizației sunt activi, plini de energie, răspund rapid, dau dovadă de asistență reciprocă și asistență reciprocă a angajaților, gata să "acopere" un coleg dacă este necesar • Succesele sau eșecurile angajaților individuali provoacă empatie și participare sinceră a tuturor membrilor organizației, în cazuri de succes, angajații simt un sentiment de mândrie față de colegii și organizația lor, eșecurile sunt trăite ca pe ale lor • În relaţiile dintre subdiviziunile structurale din cadrul organizaţiei (secţii, departamente, brigăzi etc ) sau între microgrupuri din cadrul echipei există dispoziţie, înţelegere şi cooperare reciprocă • Turnover scăzut al personalului Angajații refuză să fie transferați în alte departamente pentru posturi echivalente și uneori chiar superioare • În momentele dificile pentru organizație, există o raliune și unitate emoțională a echipei ("unul pentru toți și toți pentru unul") Indicatori ai unui climat psihologic nefavorabil: • Organizația este dominată de o dispoziție depresivă, pesimism, există conflicte, agresivitate, antipatia oamenilor unii față de alții • Relațiile sunt construite pe principiile concurenței și suprimării, angajații manifestă o atitudine negativă față de comunicarea mai strânsă între ei și lipsa de dorință de a participa la evenimente corporative comune (sărbători, felicitări comune pentru aniversări etc ); în echipă se obișnuiește să se răspândească zvonuri și bârfe unul despre celălalt, remarcile critice sunt de natura atacurilor deschise sau ascunse • Se manifestă critici ascunse la adresa liderului și discuții asupra instrucțiunilor acestuia în "lobby-uri", nu există norme de dreptate și egalitate în relații; echipa este vizibil împărțită în "privilegiate" și "neglijate", apar elemente de mobbing, atitudine indiferentă sau agresivă față de nou-veniți • Membrii organizației sunt inerți, pasivi, unii tind să se izoleze de ceilalți, grupul nu poate fi ridicat la o cauză comună - fiecare se gândește doar la propriile interese și nu caută să atingă performanțe generale înalte în muncă • Succesele colegilor îi lasă pe ceilalți membri ai grupului indiferenți și, uneori, provoacă invidie nesănătoasă, eșecurile nu găsesc un răspuns emoțional din partea membrilor săi și nu provoacă veselie • În echipă există facțiuni conflictuale care refuză să participe la afaceri comune Capitolul • Turnover mare de personal, transferuri frecvente de angajati in alte departamente pentru posturi echivalente • În vremuri dificile pentru organizație, în echipă apar confuzii, certuri, acuzații reciproce, conflicte, iar fluctuația personalului crește semnificativ Studiul climatului psihologic Climatul psihologic ca stare integrală a grupului include o gamă întreagă de caracteristici și nu poate fi "măsurat" de niciun indicator Pentru a studia climatul psihologic se utilizează de obicei un set de metode precum: un sondaj; observare; interviuri cu manageri și angajați; analiza documentației organizației care reflectă activitatea muncii, productivitatea, schimbările de personal, calitatea muncii etc Metoda principală este de obicei utilizată pentru a intervieva angajații folosind chestionare special concepute Există multe chestionare pentru studierea climatului psihologic În multe dintre ele, indicatorii polari ai climatului psihologic favorabil și nefavorabil sunt stabiliți ca declarații, iar angajații sunt rugați să evalueze climatul în funcție de acești indicatori Mai jos este un extras dintr-unul dintre aceste sondaje O descriere completă a metodologiei este dată în anexă FRAGMENT DIN CHESTIONAR PENTRU STUDIUL CLIMATULUI PSIHOLOGIC DUPA PRINCIPALII INDICATORI Prevalează o bună dispoziție veselă - - - Prevalează o dispoziție deprimată, pesimistă Bunăvoință în relații, dispoziție prietenoasă - - - Conflict în relații, agresivitate, antipatie Aranjarea și înțelegerea reciprocă între grupările din cadrul echipei - - - Grupările sunt în conflict între ele Membrilor echipei le place să fie împreună, să participe la activități comune, să petreacă timpul liber - - - Membrii echipei manifestă o atitudine negativă față de o comunicare mai strânsă, refuză să participe la activități comune Eșecurile sau succesele individuale ale membrilor echipei provoacă empatie și participare sinceră a tuturor membrilor echipei - - - Eșecurile sau succesele individuale ale membrilor echipei îi lasă pe ceilalți indiferenți și, uneori, provoacă invidie neplăcută și bucurie Membrii echipei au un sentiment de mândrie în echipa lor, dacă acest lucru este observat de lideri - - - Aici sunt indiferenți la laudele și încurajarea echipei Fragment de chestionar pentru metodologia de evaluare a climatului socio-psihologic (M I Maryin, S I Aovchan, I V Ivanikhina, S G Shmakov) Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii Conform răspunsurilor respondenților la astfel de întrebări, cercetătorul află gama de probleme ale organizației Analiza matematică a datelor ne permite să evaluăm indicatorii unui climat psihologic favorabil și nefavorabil și să facem o concluzie cuprinzătoare Mai jos este o descriere aproximativă a caracteristicilor climatului socio-psihologic SEC este favorabil, sănătos În echipă s-a format un nucleu activ al echipei, se observă un echilibru armonios al componentelor de afaceri și emoționale ale percepției și interacțiunii interpersonale Nu există atitudini evidente și ascunse, negative unul față de celălalt, conducerea sau ordinele acesteia Situațiile de conflict severe în echipă sunt puțin probabile Angajații sunt în general mulțumiți de profesia lor, de condițiile și de rezultatele de performanță, de relațiile dintre colegi SPC este în general favorabil În echipă s-a format un nucleu activ al echipei, procesele de afaceri și interacțiunea emoțională a angajaților sunt parțial echilibrate, ceea ce în situații normale permite echipei să își îndeplinească cu succes și fiabil sarcinile care i-au fost atribuite Cu toate acestea, resursa socio-psihologică a echipei poate să nu fie suficientă pentru funcționarea pe termen lung în situații tensionate sau critice În aceste condiții, sunt posibile manifestări ale contradicțiilor neexprimate existente între relațiile de afaceri și emoționale stabilite SEC este contradictorie, instabilă În aceste echipe rămâne sau s-a conturat o situație instabilă în sfera relațiilor interpersonale, atât între colegi, cât și cu conducerea Acest lucru poate afecta fiabilitatea și eficiența echipei, mai ales în situații extreme, provoacă conflicte Această situație este mai frecventă dacă în echipă au loc următoarele fenomene: • nu s-au format relaţii colectiviste pozitive, opinia publică şi nucleul echipei; • este probabil ca echipa să fie împărțită în subgrupuri evidente sau ascunse care sunt dispuse negativ unul față de celălalt, conducerea sau ordinele acesteia; • managerul trece cu vederea particularitățile relațiilor interpersonale din echipă, posibilitățile și așteptările subordonaților; • stilul de management nu este suficient de flexibil, nefiind întotdeauna adecvat nivelurilor de dezvoltare ale echipei şi profesionalismului angajaţilor, luând în considerare în principal doar indicatori obiectivi ai cazului SPC este nefavorabil În echipă, există o situație extrem de nefavorabilă în relațiile interpersonale atât între angajați, cât și cu conducerea Acest lucru poate afecta în mod negativ în mod semnificativ fiabilitatea și eficacitatea activităților profesionale și viața echipei, în special în situații tensionate, poate provoca conflicte interpersonale și întreruperi în muncă și, de asemenea, poate duce la o nemulțumire stabilă a lucrătorilor cu munca, mare Capitolul morbiditatea angajaților și fluctuația personalului Această imagine se poate datora următorilor factori: • nu există un consens cu privire la scopurile și obiectivele activității; • angajații nu sunt mulțumiți de sistemul de repartizare a atribuțiilor și rolurilor, inclusiv între liderii formali și informali; • stilul de conducere este inadecvat naturii sarcinilor de rezolvat, competenței angajaților și nivelului de dezvoltare al echipei și ia în considerare în principal doar latura formală a problemei; • în echipă există grupuri și microgrupuri deschise și ascunse, extrem de negative unele față de altele, conducerea sau ordinele acesteia; • salariaţii nu sunt mulţumiţi de condiţiile şi rezultatele activităţii lor, de sistemul de stimulente materiale şi morale Liderul trebuie să navigheze prin natura climatului psihologic, să înțeleagă factorii care influențează formarea acestuia și să fie capabil să-i gestioneze Se știe că în echipele cu climat psihologic favorabil, angajații suportă mai ușor impactul condițiilor dificile și dificile pentru activități comune, fluctuație mai mică a personalului Subestimarea rolului dispoziției și coeziunii colective duce la pierderea a până la o parte semnificativă a timpului de lucru și poate reduce semnificativ asistența reciprocă și fiabilitatea muncii personalului, mai ales în situații dificile și extreme După cum arată studiile, într-un climat psihologic nefavorabil, eficiența muncii scade cu - % (comparativ cu unul neutru), iar într-un climat bun (favorabil) crește cu - % În plus, climatul psihologic nefavorabil din echipă are un impact negativ puternic asupra sănătății angajaților, crește nivelul general de morbiditate în rândul lucrătorilor din cauza manifestării condițiilor de stres și exacerbării bolilor cronice În acest sens, organizațiile au acordat recent o atenție deosebită studierii, formării și menținerii unui climat psihologic favorabil în echipele de lucru Și într-o serie de agenții de aplicare a legii a fost introdusă responsabilitatea personală pentru manageri pentru nemenținerea unui climat psihologic favorabil în echipele de serviciu Climatul socio-psihologic în echipele de serviciu / Ed ed doc psihic Științe M I Maryina M : TsOKP al Ministerului Afacerilor Interne al Rusiei p Capitolul PROBLEME MOBING ȘI HĂRȚUIRE ÎN COLECTIVELE DE MUNCĂ CONCEPTUL DE MOBING ÎN ECHIPA DE MUNCĂ În prezent, problema mobing-ului este studiată și discutată activ de către psihologii sociali și organizaționali Și acest lucru este justificat, deoarece mobbing-ul ca fenomen social în colectivele de muncă poate reduce semnificativ eficiența oricărei organizații Cuvântul "mobing" provine din engleză "to mob" - a fi nepoliticos, a ataca într-o turmă, a otrăvi Într-un sens simplificat, mobing-ul este un fenomen atunci când un colectiv sau o parte a acestuia ia armele împotriva unuia sau mai multor membri ai săi cu scopul de a-i expulza Mobing-ul are o bază genetică și este larg răspândit în regnul animal În biologie, mobingul este înțeles ca o acțiune demonstrativă a animalelor sau păsărilor împotriva unui posibil inamic, predominant al unei specii diferite Un exemplu este comportamentul unui stol de maimuțe din copaci față de un leu de pe pământ Așezate pe copaci, maimuțele își arată în mod activ ostilitatea, sărind de-a lungul ramurilor, țipând și aruncând spre prădător tot ce-i vine la îndemână: fructe, fragmente de ramuri Dacă maimuțele s-au refugiat pe o stâncă, atunci aruncă obiecte mai serioase în inamic - pietre Corbii care scot zgomot la un trecător care a îndrăznit să treacă prea aproape de cuiburile lor este, de asemenea, un exemplu de mobing Primele studii semnificative ale fenomenului mobing au fost efectuate de etologul Konrad Lorenz Pe baza unei analize a rezultatelor cercetărilor ample, el a stabilit că scopul mobing-ului în regnul animal este dublu În primul rând, inamicul primește o lovitură preventivă și dorința lui de a ataca este redusă În viitor, un prădător supus mobing va vâna mai des alte specii Al doilea și nu mai puțin important scop al mobing-ului este acela de a-i învăța pe tinerii descendenți cum să reziste inamicului printr-o acțiune colectivă comună LorenzK Das sogenannte Bose Zur Naturschichte der Aggression Capitolul Spre deosebire de animale, la om, mobing-ul este un element nu de luptă interspecifică, ci de luptă intraspecifică Manifestarea mobing-ului în societatea umană se bazează în mare măsură pe opoziția dintre "noi" și "ei" în lupta pentru diverse tipuri de resurse Acum mulți cercetători recunosc faptul că mobing-ul este inerent umanității ca specie și de secole a fost unul dintre mecanismele etnopsihologice importante care asigură agresiunea unor popoare împotriva altora pentru a le crește locul în ierarhia generală a popoarelor Acest fenomen poate fi observat atât la nivel de stat, cât și în colectivele de muncă În colectivele de muncă, manifestările de mobbing au început să fie studiate și discutate activ în anii Mobing-ul într-o echipă de muncă este înțeles ca teroare psihologică colectivă, hărțuirea oricăruia dintre salariați de către colegii, subordonații sau superiorii săi, efectuată cu scopul de a forța salariatul să părăsească locul de muncă sau de a slăbi gradul de influență socială sau profesională a acestuia in echipa Până în prezent, există multe rezultate teoretice și empirice ale studiului acestui fenomen În special, s-a stabilit că mobing-ul este controlat de structurile ierarhice dintr-un grup social și, în special, de un lider autorizat al grupului Un tânăr specialist, un profesionist cu experiență și o femeie de vârstă înainte de pensionare pot deveni o victimă a mobbing-ului În același timp, mobing-ul într-o organizație este posibil atât pe verticală (subordonat șef), cât și pe orizontală (angajați de același rang) Dacă un subordonat este terorizat de un superior, această manifestare de mobbing este adesea numită bossing Aproximativ o treime din cazurile de mobing sunt doar șefi, care vizează izolarea, îndepărtarea și, în cele din urmă, supraviețuirea unui angajat Cu toate acestea, uneori puteți observa mobing din partea subordonaților liderului lor Acest lucru se întâmplă de obicei în cazurile în care managerul este în mod clar mai puțin competent în probleme profesionale și nu este un lider pentru angajații săi Adesea, un profesionist din domeniul său, un muncitor responsabil, întreprinzător și talentat, poate fi și el persecutat dacă o astfel de persoană prezintă un pericol ca potențial concurent pentru un alt angajat cu autoritate De asemenea, trebuie menționat că uneori "victima" este aglomerată ca răspuns la propriul comportament FAZE DE DEZVOLTARE SI PREVENIRE A MOBING IN ECHIPA DE MUNCĂ Fazele tipice ale dezvoltării mobbing-ului în forța de muncă sunt următoarele: Formarea premiselor Condițiile preliminare pentru mobbing pot fi conflictul rămas nerezolvat la locul de muncă sau Secţiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de serviciu Tensiune emoţională ridicată din cauza climatului psihologic nefavorabil Faza inițială de mobing Ca mijloc de dezamorsare și ameliorare a stresului emoțional, are loc căutarea "vinovat", iar atacurile agresive ale colegilor sau conducerii încep să apară în legătură cu acest angajat sub formă de nemulțumire sau ridicol Drept urmare, în această fază, la victimă încep să apară primele încălcări în sfera emoțională (căderi emoționale), ceea ce doar "adaugă combustibil focului" și întărește psihoteroarea Faza activă de mobing În această fază, atacurile agresive și ridicolul devin sistematice, legate de obiectul mobului și nu mai depind de acțiunile sale reale și de rezultatele activității acestuia Există doar aspecte negative în orice Ca urmare, victima are un sentiment persistent de persecuție, apar semne de probleme de sănătate, iar bolile cronice cresc Izolarea socială a victimei mobbing-ului În această fază, angajatul este izolat complet sau parțial de participarea la evenimente corporative colective și generale, precum și la un proces de lucru comun Nu este invitat la sărbători corporative, la aniversarea colegilor, la petreceri comune de ceai etc Aflat în izolare socială și vid de informare, angajatul nu primește evaluări pozitive ale acțiunilor sale, își pierde orientarea și devine din ce în ce mai neputincios și nesigur în activitățile sale profesionale În plus, încep să apară boli fizice și psihice grave, ceea ce duce la un număr mare de concedii medicale Pierderea locului de muncă De cele mai multe ori, pentru a-și menține sănătatea psihică și fizică, angajatul care a făcut mobbing își găsește singur un alt loc de muncă, sau i se oferă ferm să plece din proprie voință, sau viabilitatea sa profesională este serios problematizată În Europa, se acordă o mare importanță problemei mobbing-ului în echipele de service Astfel, în Germania și în țările scandinave, mobbing-ul este stipulat în contractele de muncă, iar dacă acesta a avut loc într-adevăr, angajatorul plătește o despăgubire materială considerabilă obiectului terorii psihologice Psihologii se ocupă de această problemă, există clinici specializate în tratamentul victimelor mobbing-ului, centre de consiliere unde oamenii sunt ajutați să iasă din stările de criză, zeci de site-uri de mobbing pe internet unde poți găsi sprijin Victimelor mobbing li se oferă să caute protecție de la sindicate, consilii de muncă, avocați, instanțe etc Potrivit unor studii efectuate în Occident, în țările cu șomaj ridicat, până la % din populație este supusă psihoterorii la locul de muncă Unul dintre cele mai mari sindicate din Germania, IG Metall, a constatat că în % din cazurile de mobbing la întreprinderile din industria metalurgică Capitolul Totodată, s-a constatat că, cu cât postul ocupat de un angajat este mai prestigios, cu atât este mai probabil ca acesta să fie supus psihoterorii Studiile medicale au arătat că mobbingul la locul de muncă duce la traume fizice și mentale severe Angajatul este chinuit de îndoieli și de teamă crescândă Ca urmare, o persoană devine foarte curând instabilă din punct de vedere psihologic, își cheltuiește toată energia dovedindu-și în mod constant viabilitatea profesională și socială colectivului de muncă În plus, dacă psihoteroarea se intensifică, atunci o persoană dezvoltă simptome psihosomatice care însoțesc stresul - migrene, răceli, tulburări de concentrare, insomnie, tulburări circulatorii etc Victima mobbingului începe să se îmbolnăvească des Așa-numitele "fonduri de sănătate" europene au fost primele care au tras un semnal de alarmă, deoarece au suferit costuri financiare serioase în legătură cu plățile legate de consecințele mobing În - În Germania, cu sprijinul mai multor mari fonduri federale de sănătate, sindicate, bănci și companii de asigurări, au fost deschise patru centre de consultanță, în care sunt implicați psihiatri, neurologi și terapeuți În același timp, mobing-ul este dăunător nu numai pentru angajatul care este atacat de echipă sau de conducere Compania suferă și ea Cercetătorul german în domeniul mobing B Meshkustat notează că două treimi dintre lucrătorii terorizați au o motivație redusă a muncii, jumătate au un blocaj al gândirii creative, peste % lipsesc de la muncă din cauza diferitelor boli În consecință, o treime dintre lucrători își schimbă locul de muncă în cadrul întreprinderii lor, % renunță, % sunt retrogradați și % sunt concediați Astfel, mobing-ul devine o frână a întreprinderii Scăderea eficienței, climatul nesănătos în echipă, fluctuația personalului, o probabilitate mare de a lua decizii incorect afectează negativ echilibrul economic al întreprinderii Următoarele se disting ca mijloace organizatorice și manageriale de prevenire a abuzului în echipele de servicii: • formarea unei culturi organizaționale sănătoase în organizație; • menținerea unui climat socio-psihologic sănătos în echipele de servicii; • dezvoltarea abilităților manageriale ale managementului de vârf; • crearea condițiilor care să asigure primirea feedback-ului de la angajați; • diviziunea rațională și clară a muncii între departamente, eliminând posibilitatea dublării sau suprapunerii sarcinilor diferitelor departamente; Sursa: Donich O Mobing, sau Terror in the Workplace // Resursa de internet: http://www rwp ro/SciAndTech/Misc/e html Ibid Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii • o formulare clară a îndatoririlor oficiale ale fiecărui angajat cu desemnarea limitelor răspunderii personale ale acestuia; • formarea unui mecanism transparent de luare a deciziilor manageriale, raționalizarea și deschiderea fluxurilor de informații în organizație; • formarea unui sistem de avansare a personalului și oportunități de carieră; • formarea unei atitudini intolerante față de vânzătorii ambulanți de bârfe și iubitorii de intrigi la locul de muncă; • excluderea legăturilor intime sau familiale dintre subordonați și conducere Numeroase articole oferă, de asemenea, diverse sfaturi și recomandări despre cum să te comporți pentru a evita mobbing-ul la locul de muncă Pe scurt, aceste recomandări pot fi rezumate după cum urmează: • Fiți prietenos cu toți angajații Mobing-ul nu este îndreptat către oameni fermecați • Nu bârfi, iar când auzi bârfe, nu le mai spune altora • Nu lăsa pe nimeni jos Dimpotriva, incearca sa lauzi persoana, sa o ridici in ochii tai si in ochii celorlalti • Încearcă să găsești o cale de mijloc între a-ți păstra fața și a nu ieși în echipă • Nu te lăsa umilit Uneori trebuie să-ți arăți dinții • Respectați tradițiile echipei Participa la evenimente corporative • Dacă cineva din personal încearcă să te "prindă", nu fi nervos, vorbește cu el calm, află ce încearcă să realizeze Încercați să nu răspundeți la cuvintele rănitoare Amintiți-vă că îi ofensați pe cei care sunt jigniți • Nu vă familiarizați cu șeful dvs Chiar dacă sunteți prieten cu el, nu-i face reclamă, ci mai degrabă fiți prieteni în afara organizației • Îndeplinește-ți îndatoririle cu conștiință În cazul unui conflict, șeful va fi de partea dumneavoastră, deoarece nu vrea să piardă un angajat valoros MANIFESTĂRI DE HĂRȚUIRE ÎN COLECTIVELE DE MUNCĂ În practica juridică și de cercetare străină, fenomenul mobbing este adesea și în mod rezonabil considerat împreună cu un astfel de fenomen ca "hărțuire" Termenul "hărțuire" (Hărțuire) este tradus din engleză ca "insultă, opresiune, agresiune" De asemenea, acest termen se referă la "comiterea oricăror acțiuni fără consimțământul dumneavoastră" În Occident, hărțuirea este deja inclusă în lista fenomenelor pedepsite penal Astfel, în legislația SUA, hărțuirea este o infracțiune care încalcă Capitolul Problema hărțuirii și hărțuirii în intimitatea colectivelor de muncă a unei persoane prin hărțuire (apeluri telefonice, scrisori, supraveghere etc ), hărțuire intruzivă, hărțuire, care de obicei este comisă cu motive sexuale În ciuda faptului că, în practică, hărțuirea este adesea asociată cu hărțuirea sexuală, în principal cu utilizarea poziției sale oficiale, totuși, acest termen ar trebui înțeles mai larg Pentru a fi considerat o victimă a hărțuirii, nu este necesar să fii obiectul hărțuirii sexuale, este suficient să fii cineva care a fost afectat de un comportament abuziv Cu alte cuvinte, hărțuirea sexuală poate fi un mijloc de mobbing, care se manifestă ca umilire și insultă bazate pe diferențele de gen Practica juridică și rezultatele a numeroase studii arată că femeile și bărbații sunt aproximativ în egală măsură victime ale hărțuirii În același timp, femeile sunt mai susceptibile de a deveni victime ale hărțuirii sexuale, iar bărbații sunt mai susceptibili de a deveni victime ale șantajului sexual din partea femeilor Pentru a înțelege mai bine natura și manifestările acestui fenomen, luați în considerare un fragment din "Ghidul de siguranță pentru hărțuirea sexuală" care este distribuit oficial angajaților Philip Morris Principalele tipuri de manifestare a hărțuirii sexuale: Insulte Declarații de judecăți și expresii care discriminează sau insultă interlocutorul pe criterii de gen sub orice formă De exemplu: remarci jignitoare (cum ar fi "toate femeile sunt la fel!"); glume indecente, expresii sau orice umor pe tema sexului sau relațiilor sexuale în prezența membrilor de sex opus fără acordul lor prealabil etc Invitații și constrângere Invitații nedorite și/sau abuzive la cooperare sau constrângere care pot fi percepute ca fiind legate de sex De exemplu: apeluri telefonice, scrisori și alte invitații către o persoană de contact care nu are legătură cu serviciul; sugestii de la șef către subordonat de a lua micul dejun, prânzul, cina sau băutura împreună; expresii precum "Dragă, vino în biroul meu și vom decide asupra bonusului tău", etc pot fi privite drept "invitații" Cererea unui manager ca o secretară să poarte o fustă mai scurtă la serviciu, care sugerează că, dacă refuză, va fi forțat să-și ia o altă secretară, poate fi privită drept "constrângere" Atingeți Acestea includ forme generale de atingere a corpului fizic al unei persoane de sex opus și propriu Memorandumul a fost întocmit în conformitate cu și în conformitate cu textele: Actul SUA pentru Drepturile Civile din ; Instrucțiuni împotriva discriminării și hărțuirii sexuale ale Forțelor Aeriene ale SUA; Instrucțiunile Departamentului Muncii din SUA Sursa: Resursa Internet // http://board stormwave ru/showthread php?threadid = Textul schimbat Secțiunea V Aspecte socio-psihologice ale managementului echipelor de servicii De exemplu: orice fel de atingere fizică (pune o mână pe umăr, pe talie); orice apucare trecătoare, ocazională (de mână, sub cot) fără acordul prealabil al celui atins, apăsare forțată în lift etc , precum și mângâiere, inclusiv pe sine, în prezența reprezentanților sexului opus Invazia spațiului personal de lucru Este implicată o abordare excesivă a interlocutorului de sex opus în procesul de conversație Potrivit studiilor, "zona intimă a unei persoane" este mai mică de - cm Intrarea agresivă în această zonă poate fi considerată hărțuire Privire lungă fără cauză Privirea intima din cap până în picioare este implicită Comentarii pe tema îmbrăcămintei Dacă aceste comentarii sunt specifice genului sau se referă în vreun fel la sexualitate Expunerea unei părți a corpului fizic și îndepărtarea îmbrăcămintei în prezența sexului opus fără acordul prealabil al acestora De exemplu, o cămașă descheiată sfidător sau îndepărtarea ei sub pretextul căldurii etc Complimente de conținut erotic Nu are nevoie de comentarii O lipsă ostentativă de atenție față de o persoană în funcție de gen De exemplu, apelul "băieți" la o companie în care nu sunt doar bărbați Sau repovestirea poveștilor erotice în prezența unor membri de sex opus Prezența în spațiile de serviciu a oricăror imagini ale unui corp uman complet sau parțial gol De exemplu, o reproducere a picturii lui Goya Macha Nude a fost scoasă dintr-o sală de clasă a Universității de Stat din Pennsylvania ca o "formă de agresivitate sexuală" Profesorele au susținut că le era greu să țină prelegeri atunci când pictura era în clasă În țările occidentale, practica de a intenta procese pentru acuzațiile de hărțuire sexuală este larg dezvoltată Potrivit Departamentului Muncii din SUA, plățile pentru hărțuire au depășit doar un miliard de dolari în Aceste sume erau plătite cel mai adesea de către angajatori care permiteau posibilitatea hărțuirii sexuale la locul de muncă În prezent, numeroase articole de pe Internet oferă multe recomandări despre cum să te comporți ca lider și ce să eviți pentru a nu fi acuzat de hărțuire Cele mai multe dintre recomandări se bazează pe tipurile de hărțuire discutate mai sus și pot fi rezolvate în mod logic Incearca-l tu insuti Secțiunea VI PSIHOLOGIA PERSONALULUI MANAGEMENT • TEORIILE PERSONALITATII si posibilitatile de UTILIZARE A acestora IN PRACTICA MANAGEMENTAL • PREDARE ŞI ABORDAREA COMPORTAMENTISTĂ A B F SKINNER • CONCEPTUL DE MOTIVAȚIE ÎN TEORIA UMANISTĂ A PERSONALITATII A MASLOW • CONSTRUCTII COGNITIVE ÎN TEORIA PERSONALITATII D KELLY Capitolul TEORIILE PERSONALITATII SI POSIBILITATILE DE UTILIZARE A LOR ÎN PRACTICA DE MANAGEMENT În condițiile moderne, succesul activităților unei organizații depinde în mare măsură de conformitatea individuală a angajaților săi cu condițiile și cerințele activității profesionale, de normele, regulile și tradițiile corporative care s-au dezvoltat în organizație și de capacitatea angajaților de a funcționa eficient în echipe profesionale specifice În același timp, practica arată că posibilitățile de selectare a personalului calificat care să îndeplinească pe deplin cerințele în ceea ce privește calitățile personale sunt foarte limitate În marile corporații moderne, se recunoaște că în multe cazuri este mai ușor să-și pregătească specialiștii care îndeplinesc personal și profesional cerințele activității decât să-i găsească pe cei "gata făcute" Prin urmare, una dintre cele mai importante sarcini profesionale ale managerului este formarea și educarea personalității angajaților Și pentru aceasta este util să avem idei inițiale despre teoriile existente ale personalității și modelele de dezvoltare a acesteia Termenul "personalitate", în ciuda frecvenței de utilizare, este foarte ambiguu Puteți auzi adesea: "Alexander este persoana potrivită" sau "Maria Ivanovna este o persoană neplăcută" În același timp, dacă întrebi ce este o "personalitate", poți auzi răspunsuri diferite Și în cercul psihologilor nu există un sens unic, general acceptat, al acestui termen Într-o formă generalizată, termenul "personalitate" este un concept abstract care combină multe aspecte care caracterizează o persoană: emoțiile, motivația, gândurile, experiențele, percepția și comportamentul acesteia Studiul "personalității" unei persoane este implicat într-o subsecțiune specială din structura psihologiei academice - "personologie" (din engleză, personalitate - personalitate, individualitate) Cuvântul "personalitate" în engleză provine din latinescul "persona" Inițial, acest cuvânt se referea la măștile purtate de actori în timpul unui spectacol de teatru în drama greacă veche Astfel, încă de la început, conceptul Secțiunea VI Psihologia managementului personal "Personalitatea" includea imaginea socială externă, superficială, pe care o ia un individ atunci când joacă anumite roluri de viață - un fel de "mască", un chip public adresat celorlalți Personalitatea a fost, de asemenea, considerată o combinație a celor mai izbitoare și vizibile caracteristici ale individualității Astfel, se poate spune că o persoană este o "persoană sociabilă" sau o "persoană timidă", adică timiditatea sau prietenia sunt trăsăturile sale cele mai caracteristice În astfel de exemple, există o identificare a individului cu impresia socială externă pe care individul o face celorlalți atunci când interacționează cu aceștia Cu toate acestea, chiar și această utilizare populară a termenului trece cu vederea posibilitatea ca o persoană să fie fie relaxată, fie timidă, în funcție de situația particulară Pentru a ne face o idee despre varietatea de semnificații ale conceptului de personalitate în psihologie, să ne întoarcem la opiniile unor teoreticieni recunoscuți în acest domeniu Burres Frederick Skinner: personalitatea este un sistem relativ stabil de comportament al unui individ, construit pe baza experienței sale Carl Rogers: personalitatea este o entitate organizată, pe termen lung, percepută subiectiv, care se află în centrul experiențelor umane Gordon Allport: personalitatea este o organizare dinamică a sistemelor psihofizice din interiorul unui individ care îi determină comportamentul și gândirea caracteristică George Kelly: personalitatea este un mod unic de conștientizare a unui individ asupra lumii din jurul său și asupra lui în această lume, bazată pe experiența sa subiectivă unică de viață Diferența dintre conceptele de mai sus arată că înțelegerea personalității din punctul de vedere al diferitelor concepte teoretice este mult mai multifațetă decât cea prezentată în conceptul original de "imagine socială externă" Poartă ceva mai important, esențial și permanent Ar fi neconstructiv să evaluăm anumite definiții ale personalității în termeni de adevăr sau fals Diverse definiții au oferit subiectul unor studii relevante despre om, viața și comportamentul său Prin urmare, este important să înțelegem cum anumite idei despre personalitate sunt utile în explicarea tiparelor de comportament uman în anumite condiții Din punctul de vedere al psihologiei managementului, este util să luăm în considerare "personalitatea" în sensul cel mai larg, prin urmare, în cele ce urmează, acest termen va însemna următoarele Personalitatea este o componentă psihologică determinată social a naturii umane, care determină trăsăturile percepției sale de sine, precum și relațiile și interacțiunile cu lumea exterioară Până acum, cercetătorii au descris multe teorii și idei conceptuale diferite despre personalitate și trăsăturile dezvoltării acesteia În același timp, teoriile personalității înseamnă cu atenție Capitolul Teoriile personalității și posibilitățile de utilizare a acestora în practica managerială a verificat concluziile sau ipotezele despre ce sunt oamenii, cum se comportă și de ce acționează așa cum o fac și nu altfel Ca oricare alta, teoriile personalitatii indeplinesc doua functii principale: explicativa si predictiva Funcția explicativă oferă un cadru sau o schemă semantică care permite simplificarea, explicarea (interpretarea) comportamentului uman Funcția predictivă oferă baza pentru prezicerea comportamentului uman și a răspunsului emoțional Cu alte cuvinte, funcția explicativă se concentrează pe evenimentele trecute și prezente, în timp ce funcția predictivă se concentrează exclusiv pe evenimentele viitoare Trebuie remarcat faptul că orice teorie a personalității este în mod inerent întotdeauna speculativă și, prin urmare, nu poate fi "adevărată" sau "greșită" Nu există o teorie universală a personalității care să explice fără ambiguitate și să fie capabilă să prezică comportamentul oricărei persoane în orice situație Dacă ar fi creată o astfel de teorie, atunci nu ar fi nevoie de altele și este greu de posibil Diverse teorii descriu diferite aspecte ale acestui fenomen multifațetat de "personalitate", iar în practica managementului, fiecare dintre ele poate fi aplicată anumitor situații În același timp, nu există nicio îndoială că cunoașterea de către lider a diferitelor teorii ale personalității ca un set de idei despre componenta psihologică a naturii umane și utilizarea abil, rezonabilă a acestor cunoștințe în activități profesionale poate crește semnificativ eficacitatea managerială a acestuia Următoarele sunt trei teorii ale personalității care sunt cele mai interesante din punctul de vedere al psihologiei managementului Capitolul PREDARE COMPORTISTICA B F ABORDAREA SKINNER Una dintre teoriile interesante ale personalității din punctul de vedere al psihologiei managementului este teoria comportamentală a lui B F Skinner Burres Frederic Skinner ( - ), dr , comportamentist radical Din până la pensionarea sa în , a lucrat la Harvard și este cunoscut pentru numeroasele sale publicații în domeniul psihologiei comportamentale BF Skinner a adoptat o abordare comportamentală-științifică pentru înțelegerea personalității și a studiat doar acțiunile observabile ale unei persoane Din punct de vedere al învățării, ceea ce numim "personalitate" este rezultatul experienței de învățare și de viață a unei persoane În același timp, experiența este înțeleasă ca un set acumulat de modele de comportament stăpânite de o persoană, inclusiv forme de răspuns emoțional Prin învățare, dobândim cunoștințe, dobândim limbaj, ne formăm atitudini, valori, temeri, trăsături de personalitate și stima de sine B F Skinner nu a considerat că este științific și util să se gândească prea mult la structurile și procesele mentale ascunse undeva în "minte" În opinia sa, știința se poate baza doar pe fapte care se manifestă în exterior și pot fi înregistrate empiric El a fost, de asemenea, împotriva acordării unei importanțe speciale în explicarea și prezicerea comportamentului uman ceva numit "liber arbitru" sau oricărui alt fenomen "conștient" Potrivit lui, același "liber arbitru" al unei anumite persoane duce la alte acțiuni în condiții externe modificate Astfel, potrivit lui B F Skinner, oamenii sunt în mod inerent foarte complexi, dar toți potențial programabili de mediu (social, fizic, psihologic), "mașini" Iar comportamentul uman se datorează aproape în întregime întăririi primite din mediul înconjurător (fizic, material, spiritual etc ) El a susținut că conceptul de "om autonom" este folosit doar pentru a explica un astfel de comportament uman, pentru care nu putem găsi nicio altă explicație Abordare comportamentală (din engleză, behavior - behavior) - o direcție care studiază comportamentul uman Capitolul Viziunea lui BF Skinner despre formarea personalității este reflectată în declarația sa, în care îl citează pe Pavlov: "Controlează-ți circumstanțele și vei vedea tipare" (Skinner, ) Cu alte cuvinte, în opinia sa, realitatea înconjurătoare, și nicidecum procesele mentale interne, este cea care formează o persoană Procesele mentale interne ale unei persoane în multe privințe reacționează doar la condițiile externe și se formează sub influența celor externe Și deși un astfel de punct de vedere poate ridica unele obiecții din partea umanistă a personalității noastre, ar trebui să recunoaștem că creșterea și dezvoltarea personalității se bazează în mare parte pe recompensă și pedeapsă sub diferite forme În același timp, nu ar trebui să materializezi în mod inutil aceste tipuri de întăriri atunci când înțelegem teoria comportamentală Pentru un bebeluș, dragostea și mângâierea mamei sale sunt, de asemenea, o recompensă, iar sprâncenele ușor încruntate și o schimbare a tonului vocii pot servi deja ca o pedeapsă Întregul proces de educație se bazează pe o combinație de diverse întăriri În consecință, cine devine o persoană ca persoană depinde de experiența sa din trecut, de circumstanțele cu care s-a confruntat în viața sa, de cum a reacționat la ele, de cum și-a tratat propria reacție B F Skinner a scris: "În analiza comportamentală, o persoană este considerată un organism care are un set dobândit de răspunsuri comportamentale [El] nu este un factor autogenerator, el este un locus, un punct în care o varietate de răspunsuri comportamentale condițiile genetice și circumstanțele de mediu se reunesc într-o acțiune comună În același timp, ca atare, o persoană rămâne incontestabil unică Nimeni altcineva nu are aceleași date genetice și, cu siguranță, nimeni altcineva nu are același fundal personal care este unic pentru această persoană Prin urmare, nimeni altcineva nu se poate comporta exact în același mod Prin urmare, nu există doi oameni la fel" [Skinner, , p - ] În conformitate cu teoria lui B F Skinner, managementul eficient se construiește prin găsirea naturii optime a relației dintre comportamentul uman și rezultatele care întăresc acest comportament În același timp, conform modelului Skinner, pentru a înțelege o persoană, este necesară o analiză intensă a trăsăturilor caracteristice ale căii sale de viață, experiența trecută și abilitățile unice înnăscute Și pentru a prezice și a programa comportamentul său, este necesar să se gestioneze în mod rezonabil condițiile și circumstanțele externe în care funcționează o persoană Ideea principală a abordării predare-comportamentale a lui B F Skinner este că comportamentul întărit tinde să fie repetat, în timp ce comportamentul neîntărit sau pedepsit tinde să nu fie repetat sau suprimat Pentru a înțelege mai bine principiile abordării lui Skinner asupra învățării, este necesar să se ia în considerare două tipuri de comportament: respondent și operant Comportamentul receptiv implică un răspuns caracteristic evocat de un stimul cunoscut Stimulul precede întotdeauna răspunsul în timp Exemple binecunoscute de comportament al respondentului: restrângerea Secțiunea VI Psihologia managementului personal sau dilatarea pupilei (reacție) ca răspuns la lumina puternică (stimul); tremur când este frig etc În fiecare dintre aceste exemple relația dintre stimul și răspuns este involuntară și spontană Cu toate acestea, comportamentul respondentului poate fi, de asemenea, predat Comportamentul operant este determinat de evenimentele care urmează răspunsului În același timp, în practica managementului este important: • Dacă consecințele (adică evenimentele care urmează unui anumit comportament) sunt favorabile individului, atunci probabilitatea ca acel comportament să se repete în viitor este crescută Când se întâmplă acest lucru, se spune că consecințele sunt întărite și răspunsurile operante rezultate din întărire sunt condiționate • Dacă consecințele unui comportament sunt nefavorabile pentru persoană sau nu sunt întărite în niciun fel, atunci probabilitatea de a reproduce acest comportament în viitor este redusă Ca exemplu nedorit de învățare operantă, Skinner citează situații care apar în multe familii cu copii mici, și anume, învățarea operantă în comportamentul de plâns De îndată ce copiii mici simt durere sau disconfort, plâng și, de obicei, reacția imediată a părinților este de a exprima atenția și de a oferi alte întăriri pozitive Deoarece atenția este un factor de întărire pentru un copil, răspunsul la plâns devine adesea condiționat în mod natural În plus, acest lucru duce adesea la faptul că copilul începe să plângă doar pentru a atrage atenția, chiar și atunci când nu există durere și disconfort fizic Și, deși majoritatea părinților pretind că pot distinge între plâns de frustrare și plânsul cauzat de dorința de atenție, totuși mulți părinți o întăresc cu încăpățânare pe aceasta din urmă Un astfel de "plâns" al angajaților, care servește nu atât pentru a atrage atenția asupra problemei, cât pentru a atrage atenția asupra lor personal, se manifestă adesea în organizație Prin urmare, liderul ar trebui să înțeleagă că caracteristicile întăririi pe care o efectuează sunt cele care predetermină posibilitatea de a repeta sau nu o anumită reacție în viitor Cu alte cuvinte, dacă managerul nu dorește ca în viitor comportamentul angajatului să se repete, care se manifestă în prezent, atunci este necesar să se întărească acest comportament cu consecințe negative pentru această persoană, sau cel puțin să nu le întărească pozitiv (de exemplu, cu atenția dumneavoastră) În schimb, dacă liderul dorește ca un anumit comportament uman dorit să fie repetat în viitor, atunci este necesar să se întărească pozitiv acest comportament la fiecare manifestare cu unele consecințe favorabile pentru persoană Și acum nu vorbim neapărat de bonusuri sau alte stimulente financiare Poate fi doar un zâmbet, un cuvânt bun sau laudă, care, la rândul său, trebuie să corespundă semnificației comportamentului și gradului de efort depus de persoană De asemenea, în teoria behaviorismului, întărirea este împărțită în două tipuri - primară și secundară Capitolul Un întăritor primar este orice eveniment sau obiect care are proprietăți de întărire Astfel, nu necesită asociere prealabilă cu alți întăritori pentru a satisface o nevoie biologică Stimulii primari de întărire pentru oameni sunt hrana, apa, confortul fizic etc Valoarea lor pentru organism nu depinde de învățare Un întăritor secundar sau condiționat este orice eveniment sau obiect care dobândește proprietatea de întărire prin asociere strânsă cu un întăritor primar condiționat de experiența trecută a organismului Exemple de întăritori secundari obișnuiți la oameni sunt atenția, afecțiunea, laudele și, într-o oarecare măsură, banii Șobolanul din "Cutia Skinner" este adesea citat ca exemplu Odată ce șobolanul a învățat cum să apese pârghia, care a livrat automat mingea cu hrană, cercetătorii au introdus un semnal sonor pentru a însoți apariția acestei mingi După ce s-a fixat această legătură operantă specifică între comportamentul dorit (apăsarea manetei) și aspectul hranei împreună cu semnalul sonor, animalul a încetat să mai dea mâncare și să pornească semnalul sonor după apăsarea manetei În consecință, fără a primi întărire, șobolanul apasă pe pârghie din ce în ce mai puțin, adică conexiunea operantă fixă este stinsă Cu toate acestea, cercetătorii încep apoi să pornească din nou semnalul sonor atunci când șobolanul apasă pârghia fără să livreze mingea de hrană Și ceea ce este interesant: în ciuda absenței stimulului de întărire inițial (hrana), animalul înțelege că apăsarea pârghiei provoacă un semnal sonor, pe care îl asociază deja cu senzații plăcute (mâncare), așa că continuă să apese în mod persistent pârghia, astfel în timp ce ușurează estomparea Skinner a susținut că practic orice stimul neutru poate deveni întăritor dacă este asociat cu alți stimuli care aveau anterior proprietăți de întărire Este caracteristic unui întăritor condiționat că se generalizează atunci când este combinat cu mai mult de un întăritor primar Tipurile de stimuli de întărire condiționați generalizați sunt lingușirea, lauda, aprobarea socială, recunoașterea etc Împuternicirea (delegarea autorității) este, de asemenea, un stimul de întărire condiționat O implicație importantă a teoriei întăririi este că un comportament care este întărit într-o situație este foarte probabil să se repete atunci când se confruntă cu alte situații care îi seamănă Prin urmare, pentru a crește motivația angajaților pentru munca conștiincioasă și de înaltă calitate, managerul trebuie să-i laude și să încurajeze manifestarea acestei conștiinciozități în orice situație În situațiile dificile de învățare, când comportamentul dorit (operant) nu apare imediat, ci durează mult timp, B F Skinner a dezvoltat o tehnică pe care a numit-o metoda de aproximare reușită Esența tehnicii este de a consolida comportamentul intermediar, cel mai mult Secțiunea VI Psihologia managementului personal aproape de comportamentul dorit (analogul său este jocul "rece-fierbinte") Cu alte cuvinte, o persoană este răsplătită pentru fiecare dintre "pașii" săi în direcția corectă, apropiindu-se astfel treptat de comportamentul dorit Această metodă este utilizată în mod activ în formarea unei echipe profesioniste Despre pedeapsa De obicei, termenul de pedeapsă se referă la orice stimul aversiv (analog cu un bici) care urmează sau este dependent de apariția unui comportament nedorit Scopul presupus al pedepsei este de a încuraja oamenii să nu se comporte în acest fel Atât întărirea, cât și pedeapsa se pot face în două moduri: "pozitiv" și "negativ" Depinde de ceea ce urmează reacției: prezentarea (adăugarea "+") sau eliminarea (eliminarea "-") a unui stimul plăcut sau neplăcut (Tabelul ) Tabelul ÎNTĂRIRE ȘI PEDEPSĂ POZITIVE ȘI NEGATIVE "Pozitiv" (+) "Negativ" (-) Întărirea Prezentarea unui stimul pozitiv Îndepărtarea stimulului aversiv Pedeapsa Prezentarea unui stimul aversiv Îndepărtarea unui stimul pozitiv Este important aici: întărirea întărește reacția, iar pedeapsa o slăbește Pedeapsa reduce probabilitatea ca reacția să se repete În același timp, Skinner nu a recunoscut eficacitatea pedepsei bazate exclusiv pe stimuli aversivi La utilizarea acestora din urmă, sunt posibile efecte secundare negative pentru angajați, cum ar fi anxietatea, frica, pierderea încrederii, stima de sine etc În plus, comportamentul care a fost pedepsit poate reapărea după ce probabilitatea de a fi pedepsit dispare Mai eficient decât controlul aversiv al comportamentului nedorit, Skinner a considerat întărirea pozitivă a comportamentului dorit Dacă este nevoie de pedeapsă, aceasta face posibilă utilizarea acesteia prin eliminarea unui stimul pozitiv Pedeapsa aversivă ar trebui folosită numai în cazuri excepționale Liderul, fiind înzestrat cu putere, este obligat să folosească această putere în mod rezonabil Folosiți nu "pentru că", ci "pentru a" Pe baza rezultatelor studiilor privind influența diferitelor întăriri asupra eficacității activităților profesionale ale angajaților dintr-o organizație, se pot propune o serie de recomandări practice pentru motivarea angajaților: • este necesar să se definească, să se detalieze și să se descrie (în codul corporativ, fișele postului sau alte instrucțiuni) comportamentul dorit al angajaților la locul de muncă; • este necesar să se dezvolte un sistem flexibil de mijloace de întărire pozitivă și negativă (recompense și pedepse) pentru angajați, care să fie utilizat ținând cont de caracteristicile individuale ale acestora; Capitolul • urmărirea comportamentului dorit al angajaților ar trebui să fie întărită în mod regulat pozitiv; • în cazul unei manifestări unice și minore a unui comportament nedorit de către un angajat, este indicat să ignorați acest comportament sau să avertizați angajatul cu privire la o posibilă pedeapsă pentru nerespectarea codului corporativ sau a instrucțiunilor; • dacă un angajat manifestă în mod repetat un comportament nedorit nesemnificativ, este necesară aplicarea unei pedepse negative (eliminarea unui stimulent pozitiv: privarea de bonusuri, privilegii etc ); • în cazul manifestării sistematice a unui comportament nedorit de către un angajat sau în cazul unei abateri semnificative care poate duce la consecințe negative grave, este necesară aplicarea unei pedepse pozitive (prezentarea unui stimul aversiv sub forma unei mustrări, a unei amenzi etc ); • este necesar să se menţină o scurtă legătură temporală între comportament şi întărire Cu alte cuvinte, nu ar trebui să permitem o întârziere a întăririi, ducând la pierderea unei relații cauzale între comportamentul în sine și întărirea corespunzătoare Capitolul CONCEPTUL DE MOTIVAȚIE ÎN TEORIA UMANISTĂ PERSONALITATI MASLOW A Conceptul motivațional al lui Maslow este poate unul dintre cele mai populare dintre teoriile motivaționale și este prezentat în majoritatea manualelor despre management și management Totuși, trebuie să recunoaștem că este adesea dat într-o formă prescurtată: se limitează doar la descrierea modelului nevoilor de bază O astfel de prezentare a conceptului lui Maslow de motivație nu dezvăluie plenitudinea teoriei sale umaniste, așa că să o analizăm mai detaliat Teoria umanistă a personalității a fost dezvoltată de un grup de personologi condus de A Maslow Abraham Harold Maslow ( - ), Ph D Din până în a fost profesor de psihologie la Universitatea Brandeis (SUA) Maslow este bine cunoscut pentru numeroasele sale publicații în domeniul psihologiei umaniste Teoria umanistă a personalității a fost dezvoltată în mare măsură ca o opoziție cu teoria comportamentală a lui B F Skinner, precum și cu teoria psihanalitică a lui Z Freud, care nu este luată în considerare în această secțiune, dar are o dezvoltare și o influență semnificativă în cadrul personologiei Spre deosebire de abordarea comportamentală, care promovează în mare măsură condiționalitatea comportamentului uman, în abordarea umanistă, o persoană este prezentată ca o ființă gânditoare, hotărâtoare și care își alege liber acțiunile După cum J -P Sartre: "Omul nu este altceva decât ceea ce a făcut din sine" Miezul teoriei umaniste despre personalitate a lui A Maslow sunt procesele motivaționale Autorul a descris omul ca pe o "ființă doritoare" care rareori ajunge la o stare de satisfacție completă, deplină În același timp, a comparat sistemul motivațional al unei persoane cu "scheletul psihologic", pe care, prin analogie cu scheletul corpului, se sprijină toată activitatea mentală a unei persoane Viața unei persoane care funcționează pe deplin, potrivit lui Maslow, este caracterizată de faptul că aproape întotdeauna își dorește și se străduiește pentru ceva Dacă o nevoie este satisfăcută, o alta iese la suprafață și ne îndreaptă atenția și eforturile Când o persoană o satisface, atunci o altă nevoie Capitolul Conceptul de motivație în teoria umanistă a personalității de A Maslow cere satisfactie În același timp, nevoile în sine sunt neutre; ele nu pot fi în mod inerent rele sau bune Bunătatea sau răutatea față de alți oameni se manifestă în modul în care nevoile specifice sunt realizate în motivele și acțiunile unei anumite persoane În contextul teoriei umaniste a lui A Maslow, managementul eficient al angajaților și educarea personalității profesioniștilor depind de utilizarea rațională de către manager a cunoștințelor despre tipul de motivație de conducere a angajaților și sprijinirea acestora pe calea spre auto- actualizare A Maslow a propus o teorie a motivației umane, în care a făcut distincția între nevoile de bază și meta-nevoile Modelul nevoilor umane de bază a fost deja luat în considerare în secțiunea "Teorii motivaționale în practica managementului" Să ne amintim componentele sale, pornind de la nivelul de bază: ) nevoi fiziologice; ) nevoi de siguranță și securitate; ) nevoi sociale; ) nevoia de respect și recunoaștere; ) nevoile de autoexprimare și autoactualizare Conform teoriei lui A Maslow, nevoile de bază sunt organizate ierarhic, iar pentru a actualiza un nivel superior al nevoilor este necesară satisfacerea mai mult sau mai puțin stabilă a nevoilor unui nivel inferior Autorul ia nevoile fiziologice specifice (de hrană, apă, somn, sex etc ) ca punct de plecare pentru crearea unei teorii motivaționale, care mai sunt numite în mod obișnuit îndemnuri fiziologice Aceste nevoi sunt principalii motivatori ai comportamentului atunci când sunt nemulțumiți Totuși, după satisfacerea stabilă a nevoilor fiziologice, locul lor în viața motivațională a individului este ocupat de nevoile de securitate (de stabilitate; dependență; protecție; libertate de frică și anxietate; nevoia de structură, ordine, lege, restricții) ) După ce nevoile nivelului fiziologic și nevoile nivelului de securitate sunt satisfăcute suficient, nevoile sociale sunt actualizate (nevoia de iubire, afecțiune, apartenență etc ), iar spirala motivațională începe o nouă rundă O persoană, ca niciodată înainte, începe acut să simtă lipsa prietenilor, absența unei persoane dragi, a unei soții sau a copiilor Tânjește după relații calde, prietenoase, are nevoie de un grup social care să-i asigure astfel de relații, o familie care să-l accepte ca pe a lui Acest obiectiv devine cel mai semnificativ și cel mai important pentru o persoană După ce o persoană și-a realizat nevoile sociale, nivelul nevoilor de respect și recunoaștere devine relevant pentru el (într-o evaluare stabilă și, de regulă, înaltă a propriilor merite; fiecare dintre noi are nevoie de respect pentru oamenii din jurul nostru și de oportunitatea de a se respecta) Devine important pentru o persoană nu numai să fie în societate, ci și să fie recunoscută și apreciată de această societate Nevoile acestui nivel se împart în două clase: a) stima de sine; b) respect Vezi în detaliu: Maslow A Motivație și personalitate Sankt Petersburg: Piter, p Secțiunea VI Psihologia managementului personal înconjurător Primul include dorințele și aspirațiile asociate conceptului de "realizare" O persoană are nevoie de un sentiment de putere, adecvare, competență, are nevoie de un sentiment de încredere, independență și libertate A doua clasă include nevoia de reputație sau prestigiu (definim aceste concepte drept respect pentru ceilalți), nevoia de a câștiga statut, atenție, recunoaștere, faimă Ambele clase sunt interdependente Satisfacerea nevoii de evaluare, respectul confera individului un sentiment de incredere in sine, un sentiment de valoare de sine, forta, adecvare, sentimentul ca este util si necesar in aceasta lume O nevoie nesatisfăcută, dimpotrivă, îi provoacă un sentiment de umilință, slăbiciune, neputință, care, la rândul lor, servesc drept bază pentru deznădejde, declanșează mecanisme compensatorii și nevrotice Dar chiar dacă toate nevoile de mai sus ale unei persoane sunt satisfăcute, ea se poate simți din nou nemulțumită, de exemplu, pentru că face ceva complet diferit de ceea ce este predispus Omul simte că trebuie să se conformeze propriei sale naturi Un muzician trebuie să facă muzică, un artist trebuie să picteze, iar un poet trebuie să compună poezie, dacă, desigur, vor să trăiască în pace cu ei înșiși Omul se străduiește să fie cine poate fi Această nevoie poate fi numită nevoia de autoactualizare (dorința unei persoane de auto-întruchipare, de actualizare a potențialităților inerente lui) Urcând aceste trepte motivaționale invizibile, o persoană poate atinge nivelul de autoactualizare, care este cel mai înalt din acest model Se crede că o persoană care a atins acest cel mai înalt nivel realizează utilizarea deplină a abilităților, abilităților și talentelor sale Cu alte cuvinte, auto-realizarea înseamnă atingerea vârfului posibilităților proprii în realizarea de sine În același timp, autoactualizarea nu trebuie neapărat să ia forma unor eforturi creative, exprimate în crearea oricăror opere de artă, descoperiri științifice etc Fiecare persoană, indiferent de ocupație, își poate actualiza potențial potențialul, își poate traduce capabilități în realitate, făcând tot ce e mai bun decât ceea ce face De exemplu, un strungăritor la mașină poate deveni un strungar perfect, un medic poate deveni un medic ideal etc Cu toate acestea, nu toată lumea reușește A Maslow a explicat motivele pentru aceasta după cum urmează: în primul rând, nu mulți oameni reușesc să-și realizeze cu adevărat "scopul" Și în al doilea rând, nevoia de securitate are un impact negativ puternic asupra unei persoane Pe drumul spre auto-actualizare, o persoană trebuie să fie pregătită pentru schimbare, să-și asume riscuri și să facă greșeli Și majoritatea oamenilor nu sunt pregătiți să renunțe la vechile obiceiuri și tind să rămână la stilul obișnuit de comportament Modelul considerat al nevoilor de bază este atractiv pentru consistența sa internă Cu toate acestea, poate fi regretat că încercările de a prezenta teoria motivației lui A Maslow în diverse domenii ale cunoștințelor practice sunt adesea speculative vizual și se limitează doar la luarea în considerare a modelului nevoilor de bază, Capitolul Conceptul de motivație în teoria umanistă a personalității de A Maslow ceea ce limitează semnificativ înţelegerea întregii teorii Nu întâmplător teoria se numește "motivațională", și nu "nevoi" O persoană din viața sa este condusă nu doar de nevoi, ci aceste nevoi sunt transformate în motive multiple , așa că se deosebește de animale În psihologie, motivul este prezentat ca o nevoie obiectivată Acest concept poate fi dezvoltat mai complet după cum urmează Motivul este cauza motivatoare a comportamentului și acțiunilor unei persoane, ia naștere sub influența nevoilor și experienței sale de viață și reprezentând imaginea binelui dorit de o persoană Motivul este prezentat subiectului sub forma unor experiențe specifice, caracterizate fie prin emoții pozitive din așteptarea realizării acestui obiect, fie prin cele negative asociate cu incompletitudinea situației prezente Actul comportamental al unei persoane poate fi determinat de multe motive Deci, o persoană mănâncă pentru a scăpa de foame, dar acesta nu este singurul motiv Mănâncă și pentru că se străduiește pentru confort și siguranță, și poate doar pentru compania dintr-un restaurant, sau în acest fel încearcă să-și satisfacă sau să compenseze celelalte nevoi O persoană lucrează nu numai pentru a câștiga bani sau alte recompense externe etc Și nu orice act comportamental are neapărat un fel de motiv Există și alți factori determinanți ai comportamentului, cum ar fi mediul extern Prin urmare, cunoașterea nevoilor de bază inerente oamenilor în general oferă puține informații despre o anumită persoană, motivele vieții, aspirațiile și valorile sale Nevoile reale ale a doi oameni pot fi aceleași, dar motivele care le sunt atribuite sunt diferite Deci, o persoană poate realiza nevoia de auto-realizare în moduri utile din punct de vedere social, iar cealaltă în moduri asociale De exemplu, pot fi prezentate și alte motive generalizate: • motiv pentru atingerea succesului - dorinta unei persoane de a obtine succes in diverse activitati, mai ales in situatii de competitie cu alte persoane; • motivul evitării eșecului - dorința unei persoane în orice situație de a acționa în așa fel încât să evite eșecul, mai ales acolo unde rezultatele activităților sale sunt percepute și evaluate de alte persoane; • motive prosociale - motive ale comportamentului uman, care conțin dorința exprimată și conștientă de a face bine oamenilor; • motivul infracțiunii este un motiv intern direct al unei fapte penale Prin urmare, pentru a explica și a prezice comportamentul unei anumite persoane, este necesar să înțelegem nu numai nevoile sale reale, ci, în primul rând, modul în care acestea sunt prezentate în sistemul său motivațional, care depinde de experiența sa personală, formată în acest proces a educației și a drumului său individual de viață Motivul (din latinescul tojeo - eu mișc) este un obiect material sau ideal, a cărui realizare este sensul activității umane Secțiunea VI Psihologia managementului personal În teoria sa motivațională, A Maslow a împărțit motivele umane în două categorii: motive deficitare (motive D) și motive existențiale (motive B) Acestea din urmă sunt numite și motive de creștere sau metamotive Motivația prin deficiență vizează schimbarea condițiilor existente care sunt percepute ca neplăcute, frustrante sau care provoacă tensiune În același timp, motivele rare sunt determinanți persistenti ai comportamentului uman și vizează în mare măsură atenuarea tensiunilor prin satisfacerea nevoilor rare, legate în principal de nivelurile inferioare ale modelului nevoilor de bază Spre deosebire de motivele rare, metamotivele ("meta" înseamnă "de sus" sau "după") au, de regulă, obiective îndepărtate asociate cu dorința unei persoane de a-și transpune capacitățile și aspirațiile în realitate În același timp, motivația pentru creștere presupune nu atât compensarea stărilor deficitare care sunt asociate cu o scădere a stresului psihologic, ci vizează în mare măsură creșterea acestui stres Astfel, un angajat care alege un loc de muncă mai dificil pentru că dorește să-și extindă profesionalismul demonstrează într-o mai mare măsură meta-motivarea În același timp, A Maslow a remarcat că meta-motivele devin relevante mai ales după ce motivele deficitare sunt satisfăcute într-o măsură suficientă și stabilă În conformitate cu influența principală asupra uneia sau aceleia persoane cu motive rare sau existențiale, A Maslow a descris viața rară a oamenilor ("D-viața") și existențială ("B-viața") după cum urmează: O "viață rară" este practic dorința de a satisface un deficit existent sau cerințele mediului Este un stil de viață axat pe reducerea stresului, homeostazie și gratificare impulsivă Expresia "Trăiește pentru azi, pentru că mâine poate să nu vină" exprimă poziția unei persoane orientate spre deficit Maslow a remarcat că D-life transformă o persoană într-un răspuns obișnuit, răspunzând pur și simplu la stimulente, la recompense și pedepse, la urgențe, la durere și frică, la cerințele altor oameni și la evenimentele cotidiene de rutină Se caracterizeaza prin rutina si monotonie, dorinta de a face lucruri simple, dar placute Astfel de oameni fac de obicei o muncă monotonă de la opt dimineața până la cinci seara, vin acasă la familiile lor, iau cina, pun copiii în pat și se uită la televizor Nimic nu-i inspiră Ei preferă securitatea realizării moderate și fără efort în detrimentul obiectivelor cu adevărat ambițioase care le-ar cere să se dezvăluie pe deplin De fapt, nu au reușit să treacă pragul autoactualizării "A fi viață" poate fi definit ca un efort sau o smucitură, atunci când o persoană se străduiește să-și folosească abilitățile la maximum A Maslow a remarcat că în timpul acestor episoade ale meta-stilului de viață, o persoană este mai colectată, directă, creativă și mai deschisă la experiențe Modul de viață B include cele mai fericite și mai incitante momente ale existenței umane, precum și momentele de cea mai mare maturitate, Capitolul Conceptul de motivație în teoria umanistă a personalității de A Maslow individualitate și împlinire Inutil să spun că astfel de momente sunt rare în viața omului obișnuit și, prin urmare, atunci când vin, nu sunt ușor de recunoscut Pentru cei mai mulți dintre noi, ei sunt duși de fluxul de memorie ca ceva lipsit de importanță într-un depozit imens al acelor evenimente trecute cărora abia le acordăm atenție Trebuie remarcat faptul că diferența caracteristică dintre teoria umanistă a lui A Maslow este că autorul acesteia a concentrat o atenție specială pe studiul psihologiei unei persoane "sănătoase din punct de vedere mental", în timp ce majoritatea celorlalte teorii ale personalității au fost dezvoltate în mare parte pe materialul empiric al oameni nesănătoși mintal Maslow era convins că nu putem înțelege ce este "boala mintală" până când nu înțelegem sănătatea mintală și a declarat fără îndoială că studiul oamenilor infirmi și nesănătoși nu poate duce decât la o psihologie "infirmă" În , pe baza unei analize a rezultatelor a numeroase studii, Maslow a descris o serie de metamotive de creștere sau valori existențiale ale oamenilor auto-actualizați (Tabelul I) Tabelul EXEMPLE ȘI DESCRIEREA METAMOTIVELOR CONFORM A MASLOW Descrierea metamotivelor Integritate Luptă pentru unitatea de interconexiune, organizare, structură, ordine etc Legalitate Curăţenie, respectarea normelor, ordine, îndatorire etc Justiție Onestitate, ordine, legalitate Adevărul Onoare, datorie, completitudine etc Simplitatea În viață și comunicare, sinceritatea, deschiderea etc sunt cele mai apreciate Joc Dorința de divertisment, distracție, plăcere, valoarea umorului etc Încrederea în sine Valoroase sunt: independența, independența, autodeterminarea, trecerea dincolo de mediu, separarea, viața după propriile reguli etc Închidere Importante sunt: încheierea, finalul, aprobarea, executarea etc Metamotivele pot fi foarte stabile și pot determina în mare măsură activitățile și acțiunile unei persoane De exemplu, un avocat care are o valoare existențială atât de pronunțată ca "dreptatea" (onestitate, ordine, legalitate) în munca sa poate fi sincer angajat în căutarea dreptății, și nu a prestigiului, puterii sau bogăției și, în consecință, să nu răspundă la ispitele celor din urmă Pentru cealaltă persoană, adevărul este valoarea dominantă și așa mai departe Potrivit lui A Maslow, metamotivele nu au o ierarhie, sunt la fel de puternice și pot fi înlocuite unele de altele atunci când apare o astfel de nevoie în viață Cu toate acestea, el a susținut că metamotivarea este imposibilă Vezi pentru mai multe detalii: Kjell L , Ziegler D Personality Theories Sankt Petersburg: Piter, p Secțiunea VI Psihologia managementului personal atâta timp cât persoana nu a satisfăcut în mod constant nevoile rare În același timp, metamotivele trebuie să fie realizate de o persoană în același mod ca și alte nevoi, dacă dorește să-și mențină sănătatea mintală și să atingă maximul capacităților sale Prin urmare, în teoria sa, el a evidențiat un grup separat - metaneeds A Maslow credea că majoritatea oamenilor nu devin metamotivați deoarece metanevoile, spre deosebire de cele rare, nu sunt întotdeauna experimentate ca o dorință conștientă În consecință, o persoană nu este întotdeauna conștientă de faptul că meta-nevoile sale sunt lipsite, așa cum este cazul nevoilor deficitare Cu toate acestea, indiferent dacă o persoană își experimentează în mod direct metanevoile sau nu, acest lucru nu afectează faptul că nemulțumirea lor inhibă creșterea și funcționarea unei personalități sănătoase În plus, frustrarea metaneeds poate provoca boli mintale la o persoană, pe care Maslow a descris-o ca metapatologii, manifestate în stări precum apatie, alienare, depresie și cinism El a sugerat că numeroasele simptome asociate cu consumul excesiv sunt, de asemenea, indicative ale metapatologiei Acestea sunt simptome precum dorința de a trăi doar pentru ziua de azi; incapacitatea de a iubi profund pe cineva; refuzul de a vedea ceva valoros și demn în viață; comportament neetic etc O persoană care suferă de metapatologie adesea nu observă acest lucru, dar poate simți vag că ceva lipsește în viața lui De exemplu, negarea unei astfel de meta-valori precum "adevărul, realitatea" poate face o persoană să fie suspicioasă și să se teamă de ceilalți Și la o persoană care este lipsită de metanevoi cognitive sau le refuză, un sentiment sănătos de curiozitate slăbește Mai jos sunt exemple suplimentare de metapatologii specifice ca urmare a frustrării metaneedsului conform lui A Maslow: • neîncredere, cinism, scepticism; • vulgaritate, nerăbdare, lipsă de gust; • pierderea sentimentului de sine și a individualității, sentimentul în continuă schimbare și anonimat; • mânie, cinism, nerecunoaștere a legilor, egoism total; • transferul responsabilității către alții; • lipsa de sens, disperarea, pierderea sensului vieţii Potrivit lui A Maslow, oamenii metamotivați sunt foarte interesați de ceea ce se întâmplă în lume și sunt deschiși către noi cunoștințe Ei nu iau ca de la sine înțeles misterele vieții, ci sunt gata să le înțeleagă și să se minuneze de ele El a făcut cercetări ample asupra oamenilor care se autoactualizează pentru a descoperi ce caracteristici îi fac diferiți de majoritatea oamenilor În același timp, determinând componența acestui grup, a constatat că astfel de oameni sunt foarte rari Unele personaje istorice au fost incluse în numărul de oameni care se autoactualizează (Lincoln, Jefferson, Whitman, Prescurtat din: Hjell L , Ziegler D Theory of Personality Sankt Petersburg: Piter, p Capitolul Conceptul de motivație în teoria umanistă a personalității de A Maslow Thoreau, Beethoven etc ), oameni celebri mai moderni (Roosevelt, Einstein etc ), precum și câțiva prieteni și cunoștințe ai omului de știință Ca urmare a analizei datelor obținute, Maslow a descris caracteristicile generale ale oamenilor care se autoactualizează, printre care: sunt orientați spre realitate; se acceptă pe ei înșiși și pe alți oameni, precum și pe lumea naturală așa cum este ea; au o oarecare detașare și o nevoie de singurătate; sunt centrați pe problemă, nu pe sine; evaluarea lor asupra oamenilor și lucrurilor nu este stereotipată; sunt autonomi și independenți; majoritatea au avut experiențe profunde mistice sau spirituale, dar nu neapărat religioase; se identifică cu umanitatea; relațiile lor apropiate cu unii cei dragi în special nu sunt superficiale, ci profunde și emoționale; nu confundă mijloacele și scopurile; simțul umorului lor nu este agresiv, ci filozofic; au resurse creative mari; nu suportă mediul, ci îl transcend La sfârșitul luării în considerare a conceptului motivațional al lui A Maslow, se poate observa că acesta a extins semnificativ înțelegerea a ceea ce stă la baza dorinței de activitate a oamenilor Deci, mai devreme în management, instrumentele clasice de stimulare erau exclusiv stimulente economice, care acopereau în mare măsură nevoile nivelurilor inferioare Ulterior, managerii de diferite grade au început să înțeleagă că motivația oamenilor este determinată de o gamă mai largă de nevoi ale acestora și influențează mai eficient motivația unui angajat, având în vedere ce nevoi sunt cele mai relevante pentru acesta la momentul actual În prezent, sunt propuse și utilizate următoarele metode pentru a stimula lucrătorii prin satisfacerea nevoilor lor de bază de niveluri superioare : Satisfacerea nevoilor sociale: • oferirea angajaților de oportunități de comunicare profesională; • crearea unui spirit de echipă în echipă; • stimularea formării de asociaţii obşteşti, precum şi de grupuri informale, dacă acestea din urmă nu prejudiciază organizaţia; • ținerea de întâlniri și conferințe periodice cu subordonații Satisfacerea nevoilor nivelului de stimă: • oferirea angajaților relevanți de sarcini mai semnificative și responsabile; • încurajarea angajaților pentru rezultate înalte (inclusiv intangibile: mulțumiri, certificate); • implicarea angajaților în stabilirea obiectivelor și elaborarea deciziilor manageriale Satisfacerea nivelului nevoilor de autorealizare: • încurajarea abordării creative a angajaților în muncă; • delegarea de competențe suplimentare către subordonați; A se vedea pentru mai multe detalii: Kjell L , Ziegler D Personality Theories Sankt Petersburg: Piter, p A se vedea pentru mai multe detalii: Meskon M , Albert M , Hedouri F Fundamentals of Management Moscova: Williams, p Secțiunea VI Psihologia managementului personal • Crearea unui institut pentru un sistem de formare avansată și recalificare a angajaților; • crearea unui sistem transparent de promovare a subordonaţilor pe "scara de serviciu" Atunci când se folosește teoria motivației în practica managementului, este util să înțelegem că nevoia de bază, după ce este complet satisfăcută, nu mai poate influența comportamentul unei persoane și nu mai poate organiza activitățile acestuia Însuși A Maslow a scris: "Sunt aproape gata să spun că o persoană, după ce și-a satisfăcut oricare dintre nevoile sale de bază, fie că este vorba de nevoia de iubire, de siguranță sau de stima de sine, o pierde Dacă suntem interesați de ceea ce conduce cu adevărat o persoană, și nu de ceea ce a fost, atunci trebuie să recunoaștem că o nevoie satisfăcută nu poate fi considerată un motiv Este imposibil să înțelegem esența unei persoane fără a răspunde la întrebarea: "De ce este nevoie de această persoană din viață, ce caută în ea " În practică, această regularitate se manifestă prin faptul că motivația lucrătorilor este redusă considerabil cu plata integrală în avans pentru munca pe care o prestează În același timp, ar trebui să se țină seama de faptul că este puțin probabil ca o persoană să poată deveni un profesionist creativ dacă este forțată să se gândească în mod constant și obsesiv la modul în care își poate hrăni familia, să se asigure cel puțin un fel de locuințe, etc A Maslow a susținut că o persoană care este persistent nesatisfăcută în oricare dintre nevoile de bază, ar trebui să o considerăm o persoană "nesănătoasă" El a scris: " nimic nu ne oprește când numim bolnavi care suferă de lipsă de vitamine și microelemente Dar cine a spus că lipsa iubirii, de exemplu, este mai puțin dăunătoare pentru organism decât lipsa vitaminelor?" Din păcate, chiar și după ce a obținut un venit stabil, o astfel de persoană se poate "bloca" la acest nivel și continuă să acumuleze numai valori materiale Acest fenomen se reflectă în principiul formulat de Gordon Allport, care afirmă că un mijloc pentru un scop poate înlocui uneori acest scop și deveni o sursă de satisfacție în sine A Maslow însuși a numit nevoia dezvoltării și actualizării abilităților inerente lui drept principala forță motrice a unei persoane sănătoase Dacă o persoană în copilărie timpurie a fost înconjurată de dragoste, atenție și îngrijire a celor dragi, dacă nevoile sale de securitate, apartenență și iubire au fost satisfăcute, atunci, ca adult, va fi mai independent de aceste nevoi decât persoana obișnuită O persoană puternică, sănătoasă, autonomă nu se teme de judecata celorlalți oameni, nu le caută dragostea și nu-și câștigă favoarea, iar această abilitate se datorează unui sentiment de satisfacție de bază Sentimentul său de securitate și apartenență, dragostea și respectul de sine sunt autonome din punct de vedere funcțional sau, cu alte cuvinte, independente de fapte Maslow A Motivație și personalitate Sankt Petersburg: Piter, p Ibid Capitolul Conceptul de motivație în teoria umanistă a personalității de A Maslow satisfacerea nevoilor subiacente Prin urmare, o încercare de a gestiona o astfel de persoană, bazându-se doar pe aceste nevoi, este ineficientă Managementul și educația cu adevărat eficientă a personalității unui profesionist se poate baza pe sprijinul unei astfel de persoane în drumul său spre autoactualizare Doar în aceste condiții se poate forma un bun profesionist angajat în munca sa Cu toate acestea, acest lucru impune cerințe mari asupra selecției profesionale și psihologice a angajaților relevanți Capitolul CONSTRUCTII COGNITIVE ÎN TEORIA PERSONALITATII D KELLY O alta dintre teoriile interesante ale personalitatii din punctul de vedere al psihologiei managementului este teoria cognitiva a lui D Kelly Kelly a fost unul dintre primii personologi care au acordat o importanță deosebită proceselor cognitive ale unei persoane, care determină particularitățile percepției sale asupra realității înconjurătoare George Alexander Kelly ( - ), dr , profesor Din până în a lucrat ca director al Departamentului de Psihologie Clinică la Universitatea de Stat din Ohio (SUA), iar din ca profesor la Universitatea Brandeis Kelly a fost un teoretician savant și un educator eminent care a ținut multe prelegeri atât în Statele Unite, cât și în străinătate Teoria cognitivă a personalității a lui D Kelly este construită în mare parte în cadrul unei înțelegeri fenomenologice a personalității, a cărei esență este că o persoană este pentru ea însăși ceea ce se percepe că este, iar evenimentele și oamenii externi au o semnificație psihologică exactă pentru el în măsura în care așa cum există în mintea lui Acest concept s-a bazat în mare parte pe opiniile existențialiștilor, care susțin că singura "realitate" cunoscută de oricine este realitatea sa personală subiectivă, dar nu obiectivă Astfel, psihologia fenomenologică menține ca doctrină principală că realitatea psihologică a fenomenelor este doar o funcție a modului în care sunt percepute de oameni Cu alte cuvinte, sentimentele unei persoane nu sunt o reflectare directă a lumii realității obiective, ci rezultatul interpretării sale subiective a acestei realități Și o persoană se raportează la realitatea înconjurătoare numai în conformitate cu interpretarea pe care o are asupra acestei realități Filosofia teoriei cognitive a lui D Kelly se bazează pe alternativismul constructiv Potrivit lui Kelly, realitatea obiectivă există, dar diferiți oameni sunt conștienți de ea în moduri diferite Și din moment ce faptele și evenimentele pentru fiecare persoană există din punct de vedere psihologic doar în mintea sa, există diferite moduri de a le interpreta Cu alte cuvinte, în viziunea diferiților oameni, realitatea obiectivă este prezentată sub forma diferitelor realități alternative pe care oamenii înșiși le construiesc în procesul de cunoaștere Capitolul Constructele cognitive în teoria personalității D Kelly Această abordare este adesea comparată cu unul dintre principiile filozofice ale lui Aristotel Aristotel propune principiul identității: "A" este "A" Un lucru în sine și în afara lui este experimentat și interpretat în același mod de fiecare persoană De exemplu, un măgar legat pe cealaltă parte a drumului nu încetează să fie măgar, indiferent cine se uită la el De aici rezultă că faptele realității sociale sunt aceleași pentru toată lumea Conform conceptului lui J Kelly: "A" este ceea ce individul explică ca "A" Și un măgar adevărat, legat de cealaltă parte a drumului, va exista în mintea unei persoane la fel ca un măgar și va provoca o atitudine corespunzătoare față de el numai dacă persoana îl percepe ca pe un măgar și nu ca un cal, catâr sau orice altceva Adică, realitatea este ceea ce interpretăm ca fiind realitate Iar faptele pot fi întotdeauna privite din puncte de vedere diferite În conformitate cu teoria lui D Kelly, managementul eficient este posibil prin managementul viziunii asupra lumii a angajaților, și anume, formarea controlată în viziunile lor despre lume a valorilor, normelor și tiparelor necesare comportamentului dorit pentru aceștia În același timp, este important să înțelegem că realitatea subiectivă a unui lider, într-o măsură sau alta, va diferi întotdeauna de realitatea subiectivă a oricărui angajat Prin urmare, pentru ca un lider să înțeleagă comportamentul unei anumite persoane, este important să studieze percepția subiectivă a realității de către această persoană Dacă vrem să explicăm de ce un angajat se comportă în mod constant în acest fel, trebuie să facem un efort pentru a înțelege (pe cât posibil) lumea lui interioară, pentru a înțelege cum gândește și cum se simte Conform teoriei cognitive, doar experiența subiectivă a unei anumite persoane este cheia înțelegerii comportamentului său În același timp, angajații nu sunt telepatici și adesea trebuie să clarifice ce vrea managerul de la ei În ceea ce privește personalitatea, D Kelly a prezentat postulatul principal: "Procesele personalității sunt canale așezate în psihic, în conformitate cu care o persoană prezice evenimente" Expresia "procese ale personalității" implică faptul că o persoană este un organism care este în continuă dezvoltare Expresia "canalizat" înseamnă că comportamentul unei persoane este relativ stabil în timp și în situații, dar în același timp limitat de opțiunile disponibile în experiența sa trecută Cu alte cuvinte, este întotdeauna mai ușor pentru o persoană să răspundă la stimuli externi și la situație într-un mod deja familiar (dacă există) decât să dezvolte unul nou În cele din urmă, expresia "predice evenimente" reflectă trăsăturile predictive și motivaționale inerente teoriei cognitive O componentă importantă a teoriei cognitive a lui D Kelly este postulatul că o persoană nu este doar un organism pasiv care reacționează la stimuli externi, ci în esență un cercetător care caută să înțeleagă, să anticipeze și să interpreteze lumea din jurul său pentru a interacționa eficient cu aceasta Ca un om de știință, o persoană încearcă să explice realitatea pentru a învăța să anticipeze evenimentele care îi afectează viața Secțiunea VI Psihologia managementului personal Autorul a comparat oameni cu cercetători care cunosc realitatea în sensul că formulează ipoteze și monitorizează dacă aceste ipoteze sunt confirmate sau nu, implicând în această activitate aceleași procese mentale ca și un om de știință în cursul unei căutări științifice De exemplu, atunci când este numit un nou șef, angajații, pe baza primelor informații, încep să construiască ipoteze despre dacă acesta este strict sau loial În continuare, încearcă să se comporte în conformitate cu ipotezele propuse de ei, fără a uita să le verifice adevărul Considerarea oamenilor din conceptul lui D Kelly ca cercetători ne permite să propunem două presupuneri importante: în primul rând, în activitate, oamenii sunt concentrați în principal asupra viitorului, și nu asupra evenimentelor trecute sau prezente din viața lor Pentru ei, este important nu numai ce s-a întâmplat exact, ci, în primul rând, cum îi va afecta în viitor, ce semnificație poate avea acest eveniment pentru ei Viitorul este cel care îngrijorează persoana activă, nu trecutul Întotdeauna caută viitorul prin fereastra prezentului În al doilea rând, oamenii nu reacționează doar pasiv la evenimente externe, ci au capacitatea de a-și forma în mod activ propriile idei despre aceste evenimente Cu alte cuvinte, în fiecare moment de timp pentru o persoană contează nu atât stimulul extern, adică evenimentul în sine, cât, în primul rând, interpretarea lui asupra acestui eveniment, care determină o atitudine adecvată față de el D Kelly a descris, de asemenea, o serie de concluzii interesante din postulatul principal Luați în considerare unele dintre ele, cele mai utile în interacțiunea managerială Concluzie despre individualitate Oamenii diferă unii de alții în modul în care interpretează evenimentele Fiecare persoană înțelege realitatea în conformitate cu experiența sa personală unică Concluzia alegerii Într-o situație de alegere, o persoană alege pentru sine cea mai bună alternativă, dar dintre alternativele disponibile în experiența sa subiectivă Concluzie despre generalitate Pescarul îl vede pe pescar de departe - metaforic, această concluzie poate fi ilustrată în acest fel Dacă doi oameni împărtășesc viziuni asupra lumii (adică sunt similari în interpretarea experienței personale), probabil că ei se vor comporta similar (adică vor fi personalități similare) În același timp, trebuie remarcat faptul că oamenii sunt asemănători nu pentru că au trăit aceleași evenimente în viață și nu pentru că comportamentul lor este similar - sunt similari pentru că evenimentele au aproximativ aceeași semnificație psihologică pentru ei Concluzie despre comunitate O persoană poate juca un rol într-un proces social care implică o altă persoană, în măsura în care prima analizează procesele interpretative ale celei de-a doua Cu alte cuvinte, pentru a interacționa fructuos cu o altă persoană, este necesar să interpretăm și să înțelegem modul în care percepe lumea D Kelly și colegii săi adepți au efectuat o serie de studii menite să studieze trăsăturile formării prieteniei și înțelegerii reciproce între oameni Întrebarea principală a fost: de ce se dezvoltă prieteniile și de ce se opresc? Capitolul Constructele cognitive în teoria personalității D Kelly Studiul a emis ipoteza că oamenii cu percepții similare asupra lumii au mai multe șanse să acorde atenție unii altora și, în cele din urmă, să devină prieteni decât cei care percep lumea diferit Pentru a testa ipoteza, cercetătorii au oferit studenților care locuiesc în același cămin timp de o lună mai multe teste menite să măsoare diverse trăsături de personalitate și un scurt test Rep Subiecții au indicat, de asemenea, puterea prieteniei lor cu fiecare dintre participanții la studiu Cercetătorii au măsurat ulterior dezvoltarea prieteniei de două ori pe parcursul anului: trei și opt luni după prima întâlnire Rezultatele au arătat că asemănarea constructelor nu a prezis formarea prieteniei la prima întâlnire sau trei luni mai târziu Cercetătorii au sugerat că alegerea prietenilor la începutul anului universitar se bazează, de obicei, pe similitudinea percepută a trăsăturilor de personalitate ale oamenilor și că această similitudine aparentă are o influență mai mică asupra alegerii prietenilor pe măsură ce elevii învață mai multe despre constructele cognitive ale celuilalt Cu alte cuvinte, inițial oamenii sunt atractivi unul pentru altul în ceea ce privește calitățile personale manifestate în exterior, dar după ce ajung să se cunoască suficient de bine, factorul decisiv pentru o persoană în procesul de formare a prieteniei este măsura în care celălalt împărtășește viziunea sa asupra lumii și atitudinea față de realitatea înconjurătoare Astfel, s-a constatat că legăturile de prietenie formate inițial între oameni tind să se slăbească dacă se dovedește că aceștia au opinii diferite asupra lucrurilor importante Această ipoteză de rupere a prieteniei a fost susținută mai târziu de un studiu publicat de Duck și Olison în Ei au luat eșantion de studenți care au locuit în campus în primul lor an și au fost lăsați să locuiască în afara universității în timpul celui de-al doilea an Acest lucru a permis cercetătorilor să determine care studenți au ales să rămână împreună în timpul anului doi și care nu După cum era de așteptat, acei subiecți care au rămas împreună în studiu au arătat o similaritate mai mare a constructelor cognitive decât cei care au început să trăiască separat Efectul asemănării constructelor în formarea prieteniei poate să nu apară până când doi oameni nu se cunosc bine Adică, diferențele în structura constructului pot fi implicite până când o persoană petrece timp considerabil studiind modul în care o altă persoană percepe realitatea Dar, în cele din urmă, se dovedește că fericirea pe termen lung în căsătorie poate fi determinată în mare măsură de faptul că doi oameni interpretează lumea în același mod Așa se explică de ce unele relații romantice durează mult timp, în timp ce altele Rep-test este numele scurt al testului de repertoriu Role Construct Testul a fost dezvoltat de D Kelly pentru a evalua constructele personale cu ajutorul cărora oamenii interpretează evenimentele din viață A se vedea pentru mai multe detalii: Kjell L , Ziegler D Personality Theories Sankt Petersburg: Piter, p Secțiunea VI Psihologia managementului personal Nu Rezultatele cercetărilor efectuate de Kelly și adepții săi sunt utilizate în prezent în mod activ în formarea de echipe și echipe profesionale care lucrează de mult timp pe baza metodei ceasului În concluzie, se poate observa că George Kelly a adus o contribuție semnificativă la înțelegerea caracteristicilor interacțiunii eficiente între oameni El a remarcat că fiecare persoană este unică, iar noi percepem lumea din jurul nostru în mod diferit, ne evaluăm comportamentul și comportamentul oamenilor din jurul nostru Diferența în această percepție și idei, diferența de valori, atitudini sociale și profesionale ale oamenilor devin uneori un factor care complică semnificativ procesele de înțelegere reciprocă și de a ajunge la un acord În același timp, înțelegerea imaginii lumii altei persoane ajută la comunicarea mai eficientă cu acesta Modelul metaforic de comparare a "hărții" și a "teritoriului", bazat pe conceptul cognitiv al lui D Kelly, este folosit pe scară largă în practica psihologică modernă pentru a descrie diferența dintre ideea unei persoane despre lumea din jur și această lume în sine Cu alte cuvinte, dacă "teritoriul" este lumea reală din jurul nostru, atunci "harta" cognitivă (imaginea lumii, modelul lumii) este ideile unei persoane despre această lume Este important să înțelegem că o "hartă" nu este un "teritoriu" și ideile noastre despre lumea din jurul nostru nu sunt lumea însăși, ci doar proiecția ei în ideile noastre În același timp, singura "realitate" cunoscută de orice persoană este realitatea sa subiectivă, personală Diverse fapte și evenimente, ca orice experiență umană, sunt reflectate pentru fiecare persoană în ideile sale individuale Nu există "hărți" cognitive identice, așa cum nu există oameni identici Dar, deoarece există multe asemănări în viața noastră, există multe elemente similare în ideile diverșilor oameni despre lume Acest lucru ne oferă posibilitatea de a ne înțelege Cu toate acestea, este ineficient să încerci să explici comportamentul unei alte persoane fără a încerca să-i înțelegi imaginea despre lume, chiar dacă crezi că a ta este mai exactă și mai de încredere În concluzie, se poate observa că în practica managerială nu prea are sens să evaluăm "hărțile" cognitive ale altor persoane ca fiind bune sau rele Este util să înțelegem cât de eficient îi permit unei persoane să înțeleagă lumea, să răspundă și să supraviețuiască în ea Acesta este scopul lor Orice comportament uman, oricât de bizar ar părea, devine semnificativ atunci când înțelegi modelul lumii acelei persoane care dă naștere acelui comportament În același timp, este important să înțelegem că fiecare persoană în fiecare moment al timpului face o alegere numai în limitele acelor alternative pe care el însuși și le-a construit pentru sine în timpul vieții, adică acele alegeri care sunt disponibile tocmai în imaginea lumii Prin urmare, o capacitate importantă a unui lider constă în posibilitatea de a schimba comportamentul subordonaților prin formarea de noi comportamente dorite în viziunile lor asupra lumii Abilitatea de a schimba controlabil viziunea asupra lumii a subordonaților tăi este Capitolul Constructele cognitive în teoria personalității D Kelly una dintre cele mai importante calități ale unui lider Istoria demonstrează că cea mai fiabilă și eficientă modalitate de a gestiona oamenii este gestionarea lor prin viziunea lor asupra lumii De asemenea, este util ca un lider să realizeze că indiferent de ce se întâmplă și indiferent de ceea ce facem noi, oricând pot exista oameni care o vor prezenta în felul lor, adică altfel Acest fenomen de percepție este utilizat activ în sfera politică și de afaceri Se știe de mult că este imposibil să se schimbe evenimentele care s-au întâmplat deja, fie că este vorba despre acțiunile unei persoane, acțiunile unei organizații sau ale unei țări, dar este posibil să le schimbi imaginea, sensul și interpretarea acestor evenimente în percepția oamenilor și nu este atât de greu să faci asta Și dacă te uiți la televizor sau asculți radioul, poți detecta cu ușurință manifestarea războaielor informaționale și politice pentru formarea percepției dorite a anumitor evenimente în oameni Mai mult, în practică se dovedește că reproducerea efectivă a unui eveniment real este uneori mai costisitoare decât simularea lui în percepția oamenilor, iar tehnologiile socio-psihologice adecvate sunt în prezent dezvoltate și aplicate în mod activ În ceea ce privește practica managerială, managerul trebuie să înțeleagă că este important nu numai să facă ceea ce trebuie; este la fel de important să se depună eforturi pentru a forma percepția corectă a acestor acțiuni de către parteneri, colegi și conducerea superioară Secțiunea VII PSIHOLOGIE COMUNICARE PROFESIONALĂ • TIPURI, FUNCȚII și STILURI DE COMUNICARE PROFESIONALĂ • COMPONENTELE STRUCTURALE ALE COMUNICĂRII PROFESIONALE • DISCURSUL CA MIJLO DE INFLUENȚĂ ȘI TRANSMITERE A INFORMAȚIILOR ÎN COMUNICAREA PROFESIONALĂ • COMUNICARE NONVERBALA ÎN COMUNICARE PROFESIONALĂ Capitolul SOIURI, FUNCȚII ȘI STILURI DE COMUNICARE PROFESIONALĂ CONCEPTUL, SOIURI ȘI FUNCȚII DE COMUNICARE Succesul oricărei afaceri într-o economie de piață depinde nu numai de calitatea bunurilor sau serviciilor produse, ci în multe privințe de stăpânirea artei comunicării în afaceri a oamenilor care reprezintă acest produs În același timp, producția de bunuri în sine, calitatea acesteia și productivitatea organizației depind de satisfacția angajaților cu munca și de un climat psihologic favorabil în echipele de servicii Un rol important aici revine naturii comunicării și relațiilor din organizație În forma sa cea mai generală, comunicarea este un proces de transfer de informații și interacțiune între oameni bazat pe stabilirea și dezvoltarea contactelor între ei și reflectarea reciprocă în mintea celuilalt Comunicarea eficientă este o artă, dar poate fi învățată Posesia artei comunicării în afaceri este un element important al competenței profesionale a managerilor și angajaților oricărei organizații, o condiție necesară pentru succesul lor profesional Comunicarea profesională este un caz special de comunicare, determinat de sarcinile și condițiile activității profesionale Scopul principal al comunicării profesionale este dezvoltarea și implementarea unei strategii eficiente de interacțiune și construirea de relații care să conducă la implementarea cu succes a activităților profesionale Spre deosebire de comunicarea cotidiană, cotidiană, profesională este mai normativ organizațională, reglementată cultural și are adesea un caracter forțat Cu specificul adecvat, este folosit de oameni de afaceri, politicieni, profesori, avocați, medici etc Comunicarea profesională include: afaceri, manageriale, juridică, pedagogică și o serie de altele, fiecare dintre acestea, la rândul său, poate fi împărțită în directă - realizată cu contact direct și indirectă - atunci când există o distanță spațio-temporală între parteneri În cadrul psihologiei managementului, în continuare în cadrul comunicării profesionale, vom lua în considerare în principal comunicarea de afaceri și managerială Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Comunicarea în afaceri este un proces de schimb de informații și interacțiune între parteneri care vizează rezolvarea unei anumite probleme sau atingerea unui anumit scop Principalele forme de comunicare în afaceri: conversații de afaceri și educaționale; intalnire de afaceri; întâlniri; vorbirea în public etc Funcțiile comunicării în afaceri sunt dezvoltarea funcțiilor generale ale comunicării, lăsând asupra acestora o amprentă profesională Următoarele sunt principalele funcții: • translațională: comunicarea este utilizată pentru a transmite modalități specifice de activitate profesională și interacțiune profesională, precum și cunoștințe semnificative din punct de vedere profesional, inclusiv aprecieri, opinii și judecăți; • instrumentală: comunicarea acționează ca un mecanism socio-psihologic de gestionare a comportamentului și activităților partenerilor de comunicare; • integrativ este baza pentru reunirea partenerilor în cadrul interacțiunii profesionale Ca funcții suplimentare ale comunicării în afaceri, se disting următoarele: • funcţia de autoexprimare: prin comunicare, există posibilitatea autodezvăluirii şi autoafirmarii bazate pe demonstrarea diverselor componente ale potenţialului personal (motivaţional, intelectual, comunicativ etc ); • expresiv: datorită comunicării, partenerii pot exprima experiențe emoționale și natura relației cu activitatea și între ei Comunicarea managerială este un fel de comunicare profesională, care vizează schimbarea comportamentului unui partener de comunicare și se desfășoară de obicei între interlocutori care ocupă poziții sociale de subordonare sau relativă dependență pe baza rolurilor lor profesionale și sociale Trebuie remarcat faptul că, în sens larg, comunicarea managerială nu este întotdeauna un fel de comunicare profesională După cum am menționat mai devreme, în viață, într-o oarecare măsură, "toată lumea controlează pe toată lumea" Totuși, în contextul psihologiei managementului personalului, vom considera în continuare comunicarea managerială într-o măsură mai mare ca un fel de comunicare profesională realizată mai ales în cadrul interacțiunii organizaționale între interlocutorii care ocupă poziții sociale de subordonare sau relativă dependență În organizație, comunicarea managerială ca tip de activitate a șefului, care vizează rezolvarea principalelor funcții manageriale și optimizarea vieții comune a angajaților Se realizează în principal prin documentație de reglementare și de altă natură, comunicare directă cu echipele și grupurile profesionale (întâlniri, întâlniri, întâlniri), precum și comunicare individuală cu angajații (conversații) Capitolul Principalele funcții comunicative ale comunicării manageriale îndeplinite de personalul de conducere din organizație includ: • Obținerea informațiilor necesare pentru a determina obiectivele principale ale activității, stabilirea scopurilor și luarea deciziilor de management adecvate; • emiterea de informații manageriale (instrucțiuni, ordine, instrucțiuni, recomandări, sfaturi etc ) care vizează implementarea deciziilor de management adoptate și motivarea angajaților; • obținerea de informații de feedback (control) cu privire la progresul și rezultatele implementării informațiilor administrative, precum și asupra stării climatului socio-psihologic și a culturii organizaționale din organizație; • emiterea de informații de evaluare a rezultatelor implementării deciziilor manageriale, precum și încurajarea și pedepsirea angajaților În comunicarea profesională, ca și în alte tipuri de comunicare, între angajați apar două aspecte interdependente: ) interacțiunea; ) relații Interacțiunea este predeterminată de particularitățile activității profesionale și îndatoririle oficiale ale partenerilor, orientându-i spre acțiuni coordonate În același timp, în procesul de interacțiune profesională, fiecare dintre parteneri caută atât să se concentreze asupra propriilor obiective, cât și să țină cont de obiectivele partenerului În funcție de gradul în care obiectivele partenerului sunt luate în considerare, se disting următoarele strategii de comportament în comunicarea profesională: • cooperarea, care presupune realizarea maximă de către participanți a interacțiunii obiectivelor lor; • opoziţia, care presupune concentrarea doar asupra propriilor scopuri fără a ţine cont de scopurile partenerului; • un compromis care presupune atingerea parţială, intermediară (adesea temporară) a obiectivelor partenerilor de dragul menţinerii egalităţii condiţionate şi menţinerii relaţiilor; • Conformitatea, care presupune sacrificarea propriilor nevoi pentru atingerea scopurilor partenerului; • evitarea (evitarea), care presupune evitarea contactului, refuzul de a depune eforturi pentru atingerea scopurilor cuiva pentru a exclude câștigul altuia Niciuna dintre aceste strategii nu este bună sau rea Totul depinde de situația specifică a comunicării, de obiectivele stabilite de parteneri și de o serie de alți factori Relațiile sunt colorate emoțional despre gusturile sau antipatiile subiective ale oamenilor unul față de celălalt, care sunt rezultatul interacțiunii lor Pentru a reduce posibilele consecințe nedorite ale influenței factorului relațional asupra profesională, inclusiv a comunicării manageriale în organizație, acesta conține o componentă de rol pronunțată, care atenuează semnificativ aspectul relației dintre subiecții comunicării Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Comunicarea de rol este de obicei numită comunicare între purtătorii anumitor roluri sociale În procesul unei astfel de comunicări, o persoană nu mai acționează ca un individ, ci ca un fel de unitate socială care îndeplinește anumite funcții În această comunicare, o persoană "pierde" în mod arbitrar o anumită spontaneitate a comportamentului său, deoarece unul sau altul dintre pașii săi, acțiunile sunt dictate de rolul pe care îl joacă În procesul de comunicare profesională cu jocuri de rol, schimbul de informații și interacțiunea se realizează nu de dragul curiozității sau plăcerii inactive, nu "doar așa", ci pentru a rezolva o anumită sarcină sau problemă de afaceri Cu toate acestea, rolul social în sine nu determină întregul curs al comunicării până la cel mai mic detaliu Ea prescrie scopurile și forma comunicării, adică modul de desfășurare a comunicării în general, lăsând în același timp o anumită "gamă de posibilități" pentru executant, care poate fi numit condiționat un anumit "stil de comunicare" în cadrul efectuării unui anumit rol social STILURI DE COMUNICARE PROFESIONALĂ Stilul de comunicare este o caracteristică stabilă a comunicării unei persoane care determină comportamentul acesteia atunci când interacționează cu alte persoane în majoritatea situațiilor tipice De obicei, o persoană este limitată în posibilitățile unei game largi de stiluri folosite de el în comunicare, deoarece dezvoltarea lor necesită o pregătire și o pregătire adecvată Cu toate acestea, o persoană cu înaltă competență comunicativă este capabilă să-și schimbe stilul de comunicare (cum ar fi stilul vestimentar) în conformitate cu condițiile interacțiunilor profesionale Alegerea specifică a stilului de comunicare este determinată de mulți factori: caracteristicile personale ale partenerului de comunicare; viziunea sa asupra lumii și poziția sa în societate; caracteristici ale sarcinilor rezolvate în comunicare etc Literatura descrie multe stiluri de comunicare profesională, fiecare dintre ele având propriile avantaje și dezavantaje în diferite condiții de interacțiune profesională Luați în considerare cele cinci stiluri principale de comunicare profesională: ) ritual; ) clerical oficial; ) autoritar; ) manipulativ; ) umanist Stilul ritual de comunicare Comunicarea rituală se realizează în conformitate cu tradițiile și normele care s-au dezvoltat în organizație sau în acest domeniu profesional Aceste ritualuri impun participanților să cunoască "regulile jocului" În același timp, caracteristicile personale ale unui partener în procesul de comunicare rituală sunt puțin luate în considerare, deoarece partenerii de comunicare se așteaptă unul de la celălalt un comportament tipic, care să corespundă celor acceptate Capitolul Sarcina principală a partenerilor în comunicarea rituală este de a menține contactul cu această societate și de a consolida ideea de sine ca membru al acestei comunități Vă permite să le arătați celorlalți angajamentul dvs față de tradițiile și obiceiurile organizației și se concentrează pe "acceptarea ca fiind proprii" În același timp, este destul de economic, deoarece în practica interacțiunii de zi cu zi există multe situații în care este necesară doar o comunicare redusă, non-dialogică În unele cazuri, comunicarea rituală poate fi folosită ca o eludare a necesității unei interacțiuni mai strânse asociate cu adoptarea anumitor obligații în viitor Cu toate acestea, adesea comunicarea rituală este doar un prolog al comunicării ulterioare cu un partener de afaceri Stilul oficial de papetărie Acest stil de comunicare este construit pe baza canoanelor de comportament oficial-birocratice și a limbajului administrativ-clerical Factorii cei mai importanți sunt obiectivitatea informațiilor sau a oricărui document oficial, și nu relația partenerilor și caracteristicile lor personale În interacțiunea managerială, avantajul comunicării în acest stil este o precizare mai clară a formulării și condițiilor de rezolvare a sarcinilor stabilite, precum și a criteriilor de evaluare a activităților Stilul oficial clerical reduce semnificativ timpul managerului de a comunica cu angajatul și îi reduce eforturile de a asculta diferitele atitudini ale angajatului față de îndeplinirea sarcinilor Dezavantajul acestui stil este blocarea caracterului constructiv al interacțiunii în probleme complexe și controversate Atunci când este folosit incorect, stilul formal clerical poate afecta negativ relațiile dintre parteneri și poate provoca sentimente negative de la distanță, neglijare și dependență Angajații care interacționează cu o persoană folosind un stil clerical oficial sunt nevoiți să se adapteze la acesta dintr-o poziție "de jos" și să dea dovadă de conformitate pentru a rezolva problema care a apărut Pentru a atenua aceste neajunsuri în interacțiunea managerială, se recomandă utilizarea stilului oficial de comunicare clerical numai în situații adecvate de interacțiune profesională și cu intonații cât mai binevoitoare Stilul de comunicare autoritar Acest stil este de obicei aplicat pe baza "poziției de putere" într-o situație de comunicare cu o persoană cu statut inferior Acest stil demonstrează poziția "de sus", care este adesea caracterizată de intoleranță la opinia personală a partenerului de comunicare Atunci când un partener își exprimă obiecții, forța influenței verbale asupra lui este de obicei sporită doar de o creștere a afectivității vorbirii sau a agresivității verbale directe Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale În interacțiunea managerială, stilul autoritar de comunicare este de obicei folosit în situații care necesită un stil de conducere autoritar și poate fi eficient și în unele forme de influență educațională În acest din urmă caz, principalul lucru este "să nu mergi prea departe" O condiție importantă pentru eficacitatea influenței educaționale într-un stil autoritar este atitudinea față de abaterea comisă a unei persoane, și nu față de ea personal Stilul de comunicare manipulativă Acest stil de comunicare este construit pe atitudinea față de partener ca mijloc de atingere a propriilor scopuri ale manipulatorului și are ca scop încurajarea partenerului să realizeze o acțiune sau faptă pe care nu ar face-o într-o situație diferită Succesul în aplicarea acestui stil depinde de capacitatea de a utiliza anumite cunoștințe psihologice și caracteristici personale ale interlocutorului Într-o formă pronunțată de consumator, acest stil se bazează pe diverse psihotehnici și metode de influență care încurajează un partener de comunicare la anumite afirmații sau acțiuni Cu toate acestea, nu ar trebui să tragem concluzia că manipularea este în mod necesar un fenomen negativ Comunicarea manipulativă este un tip extrem de comun de comunicare care apare adesea acolo unde există o activitate comună Un număr mare de sarcini profesionale implică comunicarea manipulativă Acest stil de comunicare este aderat periodic într-o măsură sau alta de către părinți în raport cu copiii, profesori în raport cu elevii etc Activitatea de management, prin natura sa, se bazează, de asemenea, în mare măsură pe impactul asupra unei persoane sau a unui grup care îi încurajează să-și îndeplinească sarcinile Diferența morală dintre influențele manageriale și cele manipulative este că, în acest din urmă caz, o persoană este îndemnată să întreprindă acțiuni pe care ulterior le poate regreta Stilul umanist de comunicare Acest stil se bazează pe construcția comunicării dialogice, unde nevoia umană de înțelegere, simpatie, empatie poate fi pe deplin satisfăcută Relațiile de încredere care apar între parteneri sunt în mare măsură determinate de integritatea percepției și a răspunsului lor unul față de celălalt Scopurile comunicării umaniste nu sunt fixe, nu sunt planificate inițial Situațiile de comunicare umanistă sunt comunicarea parteneră, prietenoasă, consultativă, psihoterapeutică etc Pentru a crește eficiența în activitățile manageriale, o persoană trebuie să stăpânească toate stilurile de comunicare de mai sus și să le poată folosi corect, în funcție de situație și de obiectivele comunicării Capitolul COMPONENTELE STRUCTURALE ALE COMUNICĂRII PROFESIONALE În comunicarea managerială, ca și în oricare alta, oamenii nu doar fac schimb de informații, ci și se influențează reciproc În același timp, rezultatele comunicării sunt în mare măsură influențate de procesul de percepție reciprocă de către interlocutori În acest sens, există trei componente structurale principale interconectate ale comunicării manageriale, care sunt adesea numite părți ale comunicării și anume; ) componenta comunicativă (schimbul de informații între partenerii de comunicare); ) componenta interactivă (interacțiunea partenerilor de comunicare); ) componenta perceptivă (percepția reciprocă și relația partenerilor de comunicare) LATURA COMUNICATIVA A COMUNICĂRII Comunicarea managerială este în primul rând comunicare, adică transferul de informații, instrucțiuni, intenții, precum și schimbul de opinii și dorințe Orice comunicare în comunicare are loc pentru a rezolva anumite probleme sau a satisface unele nevoi În același timp, acuratețea procesului de transmitere și primire a informațiilor în comunicare este afectată de o serie de bariere în calea înțelegerii bariere în calea înțelegerii În multe situații, o persoană poate întâlni faptul că cuvintele sale sunt percepute incorect de un partener de comunicare Acest lucru se poate datora următoarelor motive bariera de interpretare Neînțelegerea poate fi adesea asociată cu interpretări diferite ale cuvintelor Fiecare persoană are propriul său vocabular de bază (activ), adică setul de cuvinte pe care le folosește cel mai des și cu ajutorul cărora creierul și conștiința lui reflectă lumea și procesează informațiile venite din exterior Există câteva sute de mii de cuvinte în rusă Se crede că de cuvinte sunt suficiente pentru ca o persoană să-și exprime gândurile și sentimentele Este important să înțelegem că, în ciuda similitudinii generale, vocabularele de bază ale diferitelor persoane diferă Și aici contează nu numai cunoașterea sau ignoranța partenerului cu privire la acest sau acel cuvânt, ci mai degrabă interpretarea acestui cuvânt Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Bariera de performanță Neînțelegerea se poate datora diferenței dintre imaginile experienței de viață care sunt atribuite unor cuvinte specifice la diferiți oameni Discursul unei persoane este o reflectare a înțelegerii sale asupra lumii din jurul său Limbajul unei persoane ca sistem de semne verbale stăpânit de acesta este o hartă a ideilor sale despre lume, modelul său de lume, care este o reflectare a experienței de viață a unei persoane Prin limbaj și vorbire este suficient ca o persoană să rostească cuvântul "câine", iar o altă persoană își va imagina un câine Dar fără o descriere suplimentară, cel mai probabil va fi o imagine a unui alt câine O persoană, menționând un câine, își poate imagina câinele de poală preferat, iar alta poate corela cuvântul auzit cu imaginea unui câine care l-a mușcat în copilărie În consecință, sentimentele care însoțesc comunicarea vor apărea diferite pentru fiecare partener Prin urmare, în momentele deosebit de semnificative ale comunicării în afaceri, după ce ai auzit un cuvânt important și corelându-l cu înțelegerea corespunzătoare în modelul tău al lumii, este util să verifici dacă persoana a vrut să spună, dacă înțelegerea ta a acestui cuvânt corespunde sensului pe care partenerul de comunicare îl pune în ea Bariera de protectie De asemenea, neînțelegerea poate fi asociată cu protecția inconștientă pe care interlocutorul o construiește în raport cu informațiile Uneori, cineva are impresia că interlocutorul se apără de noi, de cuvintele și experiențele noastre, că ridică un fel de bariere în comunicare În esență, fiecare persoană are ceva de protejat, deoarece în procesul de comunicare se pot face anumite schimbări în viziunea sa asupra lumii și ideile despre anumite aspecte ale realității Și nu fiecare persoană este pregătită din punct de vedere psihologic pentru aceste schimbări, deoarece acestea îi pot perturba imaginea de sine, atitudinea față de ceilalți oameni și liniștea sufletească În acest caz, el distorsionează inconștient sensul cuvintelor sau poate exclude complet (nu aude) unele cuvinte Mecanismele protectoare de excludere și deformare a cuvintelor nedorite sunt o manifestare a proceselor fundamentale de protecție comune care s-au format în stadiul evoluției umane Fiecare persoană percepe lumea din jurul său în mod selectiv, excluzând informațiile care nu sunt de interes pentru el în acest moment De exemplu, fiind printre mulți oameni care vorbesc, suntem capabili să selectăm și să ascultăm automat doar vocea de care avem nevoie Excluderea informațiilor inutile este o abilitate umană utilă care vă permite să vă adaptați la lume în cel mai bun mod pentru dvs Cu toate acestea, această abilitate se manifestă adesea prin faptul că, printre numeroasele cuvinte ale interlocutorului, o persoană este uneori înclinată să audă nu tot ce se spune, ci doar ceea ce este convenabil pentru el și să excludă unele semnificații Cu alte cuvinte, dintr-o cantitate infinită de informații externe, o persoană este adesea mai înclinată să observe ceea ce îi confirmă ideile preliminare și adesea nu acordă atenție faptelor care pun în discuție aceste idei sau le distorsionează bariere de comunicare Există, de asemenea, o serie de bariere de comunicare care îngreunează comunicarea: Capitolul Bariere socio-culturale care apar pe baza diferențelor de natură națională, religioasă, politică, profesională, de gen sau de vârstă (de exemplu, complexitatea comunicării de afaceri între reprezentanți de diferite sexe, vârste, statuturi oficiale, specializare profesională și autoritate); ) Bariere psihologice care decurg din diferențele psihologice individuale dintre oamenii care comunică (de exemplu, contrastul orientărilor valorice și motivația dominantă, o diferență semnificativă de temperament și modul de a vorbi etc ) Bariere relaționale care apar pe baza antipatiilor interpersonale sau a atitudinilor subiective care s-au dezvoltat în rândul oamenilor (de exemplu, influența neîncrederii în informații bazată pe atitudinea negativă predominantă față de interlocutor; tratament formalizat sau de confruntare cu reprezentanții altor grupuri profesionale) , etc ) Bariere semantico-fonetice asociate cu diferența în vocabularul profesional, prezența defectelor fonetice de vorbire în rândul interlocutorilor (de exemplu, dicție neinteligibilă, articulare proastă, exces de manifestări ale vocii non-voce în mesaj etc ) LATURA INTERACTIVĂ A COMUNICĂRII Acțiunea este un aspect important al comunicării manageriale În același timp, în cele mai multe cazuri, impactul este scopul principal al comunicării manageriale În procesul de comunicare, nu comunicăm doar această sau acea informație partenerului, ci îl influențăm cu aceste informații (inclusiv puterea vocii, intonația, posturile, gesturile etc ) Prin urmare, atunci când descriem comunicarea managerială, sunt adesea folosiți termenii acțiunilor, de exemplu, "a pus presiune pe mine", "m-a lovit" sau "s-a adaptat cu mine", etc Sensul și conținutul interacțiunii nu pot fi înțelese în afara unei anumite situații Prin urmare, este necesar să se poată corela acțiunile și situațiile Una dintre modalitățile posibile de înțelegere a situației comunicării este percepția asupra pozițiilor partenerilor unul față de celălalt În funcție de planurile în care se desfășoară comunicarea de afaceri, aceasta poate fi împărțită în partener (orizontal) și dependent (nivel) În cursul unei conversații de afaceri, planul de comunicare se poate schimba Comunicarea managerială, prin definiție, aparține tipului dependent, iar factorul decisiv în ea este cine este liderul în această comunicare și cine este adeptul Există o descriere metaforică a pozițiilor de interacțiune managerială prin arhetipurile "gazdă" și "oaspete" Arhetipul maestru este întotdeauna asociat cu o poziție puternică de "stăpân al situației" "Gazda" este acela care poate sau nu permite intrarea, care poate chestiona "oaspetele", care nu are nevoie de ghizi locali în casa lui, care are stocuri de alimente și provizii, cu provizii de arme, care a avut odihnește-te înainte de a te întâlni cu oaspetele Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Arhetipul invitatului este întotdeauna asociat cu partea dependentă, subordonată Un "oaspete" este cel care trebuie să ceară permisiunea de a intra Și dacă intră fără să-i ceară permisiunea, s-ar putea să se întâlnească cu o primire foarte diferită Cine nu cunoaște bine această casă și are nevoie de un ghid local, care are doar astfel de provizii pe care le-a luat cu el, care a parcurs un drum lung și are nevoie de odihnă, care este nevoit să răspundă la întrebările proprietarului dacă nu vrea cearta cu el O persoană în postura de "proprietar" se comportă mai încrezător "Proprietarul" întreabă și pune întrebări Dacă o persoană răspunde la întrebări, atunci ocupă o poziție subordonată a unui "oaspete" "Maestrul" evaluează situația și își exprimă atitudinea În același timp, "stăpânul" nu întreabă, el oferă Petiționarul este o poziție slabă "Gazda" nu se ceartă și, începând să se certe, o persoană se pune în postura de "oaspete", deoarece cere ca argumentele sale să fie tratate cu indiferență Posturile de "gazdă" și "oaspeți" nu depind de poziția angajaților Și este adesea posibil să observăm cum șeful, pedepsindu-și subalternul, vorbește mult, "citește moralitatea", evident fiind în postura de "oaspeți" și "cerșind" subordonatul să-și trateze cuvintele cu atenție și nu indiferent Iar subordonatul cu toată înfățișarea lui arată că acum se află în postura de "stăpân" și îi poate permite șefului său să vorbească puțin și, poate, datorită acestui lucru, să scape de resentimentele sale față de subordonat În acest exemplu, impactul managerial al șefului asupra subordonatului este minim Prin urmare, în interacțiunea managerială, este important nu numai ce să spui, ci și cum să o spui Influența managementului trebuie efectuată din poziția corectă, poziția "proprietarului" O altă abordare a analizei situației în funcție de pozițiile luate de parteneri se dezvoltă în conformitate cu teoria analizei tranzacționale, ai cărei dezvoltatori activi sunt E Bern, T Harris, D Jongeville Această direcție a câștigat recent o mare popularitate în lume Este suficient să spunem că cărțile lui Eric Berne "Games People Play Oameni care joacă jocuri" și o serie de alții dedicați teoriei și practicii analizei tranzacționale sunt distribuite în milioane de exemplare în întreaga lume Mesajul principal al analizei tranzacționale este ipoteza că toate acțiunile în comunicare sunt efectuate pe baza anumitor poziții de statut-rol ale partenerilor Și aceste poziții sunt cele care predetermina natura interacțiunii, indiferent de componenta comunicativă a mesajului în sine Conceptele de bază ale teoriei analizei tranzacționale sunt "stări ale eului" și "tranzacție" Sub starea ego-ului, E Berne înțelege stări și moduri de comportament relativ independente și izolate din lumea interioară, pe care le-a numit "Părinte", "Adult" și "Copil" Conform teoriei analizei tranzacționale, Părinte, Adult și Copil nu sunt stiluri abstracte de comportament, ci modele de comportament destul de concrete și semnificative, fixate în experiența și amintirile fiecărei persoane Capitolul Un părinte este o astfel de stare a ego-ului, ale cărei sentimente, atitudini și comportament obișnuit se datorează amintirilor personale ale unei anumite persoane despre modul în care părinții lui au reacționat în anumite situații, iar el, parcă, a adoptat stilul lor de comportament În același timp, pot exista două varietăți în poziția Părintelui: ) "Părintele care pedepsește" punctează, critică, ordonă, pedepsește pentru neascultare și greșeli; ) "Părintele tutore" sfătuiește într-o formă blândă, îi pasă, ajută, simpatizează, iartă cu condescendență Starea de adult este o stare calmă, judicioasă, care se confruntă cu realitatea Starea Copilului este actualizarea atitudinilor și comportamentului dezvoltat la o persoană în copilărie În același timp, în poziția Copilului se disting și două soiuri: ) "Copil ascultător" - reacții "Bine, o voi face" etc P ; ) "Copil răzvrătit" - reacții "Nu vreau!", "Nu vreau!", "Cum vreau, așa va fi!", "Lasă-mă în pace!" și așa mai departe Conform conceptului de analiză tranzacțională, în procesul de comunicare o persoană se poate afla într-una dintre aceste stări În același timp, poziția luată predetermina modelele corespunzătoare ale comportamentului său și formele de răspuns emoțional Aceste stări-poziții se pot schimba în procesul de comunicare în funcție de percepția situației de către o persoană Principalele caracteristici ale pozițiilor Părinte, Adult și Copil sunt prezentate în Tabel Tabelul CARACTERISTICI CHEIE ALE POZIȚIILOR DE PĂRINȚI, ADULTI ȘI COPII Caracteristici cheie Părinte Adult Copil Cuvinte și expresii caracteristice Trebuie, trebuie Suprașefii: întotdeauna, niciodată De exemplu: "Nu trebuie să "; "Nu înțeleg cum este permis asta " "Poate "; "Probabil " "Cum?"; "Când?"; "De ce?" "Sunt nervos pe tine!"; "Grozav!"; "Grozav!"; "Dezgustător!" Intonații acuzatorii Indulgent Critic Întreruperea calmului, chiar emoțional Statutul este Arogant Atenție excesivă Cognitiv Jucăuș Deprimat asuprit Expresia feței Încruntat Nemulțumit Îngrijorat Atent Oprimat Uimit Posturi Mâinile în lateral Arătând cu degetul Brațele încrucișate pe piept Deschis (aplecat înainte spre interlocutor, brațele neîncrucișate) Mobilitate spontană (strângerea pumnilor, tragerea de nasturi, mers înainte și înapoi) Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Prin tranzacție se înțelege direcția de interacțiune între poziția aleasă a interlocutorului și poziția presupusă a partenerului său În acest caz, se disting trei tipuri de tranzacții: suplimentare, intersectante, ascunse În realitate, pot fi mai multe, dar acestea trei sunt considerate tipice Tranzacții suplimentare O interacțiune suplimentară este o astfel de interacțiune în care partenerii percep în mod adecvat poziția celuilalt, înțeleg situația în același mod și își direcționează acțiunile exact în direcția așteptată și acceptată de partener Există două subtipuri de tranzacții suplimentare: egale și inegale Cu tranzacții suplimentare egale, partenerii se află în aceleași poziții și răspund exact din poziția de la care se așteaptă partenerul (Fig ) Orez Tipuri de tranzacții suplimentare egale Exemplu, tranzacții pentru adulți: Supraveghetorul, în postura de Adult, îl întreabă pe deputat (referindu-se la funcția sa de Adult): "Ce credeți că ar trebui făcut pentru ca angajații să nu mai întârzie la serviciu?" Deputatul răspunde și din poziția Adultului, revenind tranzacția înapoi în poziția de lider Adult: "Am niște gânduri despre asta " Cu tranzacții suplimentare inegale, partenerii se află în poziții diferite, dar direcția tranzacțiilor lor este aceeași De exemplu, tranzacții părinte-adult: Managerul, în postura de Părinte, îl întreabă pe adjunct (referindu-se la funcția sa de Adult): "Poți face ceva pentru ca angajații tăi să nu mai vină târziu la serviciu?" Adjunctul răspunde din poziția Adult, revenind tranzacția înapoi în poziția Părinte a liderului: "Da, desigur Voi lua măsurile corespunzătoare astăzi pentru a remedia această situație Acest lucru nu se va mai întâmpla" (Fig ) Capitolul Orez Un exemplu de tranzacție suplimentară inegală Tranzacții încrucișate Elementele acestei interacțiuni nu sunt constructive și, uneori, conflictuale În esență, o interacțiune care se intersectează este o interacțiune "greșită" Incorectitudinea sa constă în faptul că partenerii vorbesc între ei diferitele stări ale ego-ului De exemplu: Un prieten întreabă: "Spune-mi exact cât este ceasul?" (tranzacție - "Adult-Adult") Celălalt răspunde: "Nu poți să te uiți la ceas? (tranzacția "Părinte-Copil", Fig I) Orez I Un exemplu de tranzacție încrucișată În situația descrisă, un prieten a vrut să obțină informații, de exemplu, să-și verifice ceasul, iar celălalt nu l-a înțeles sau nu a vrut să înțeleagă Dacă nu găsesc înțelegere reciprocă și comunicarea nu se transformă în interacțiune suplimentară, atunci o astfel de conversație este potențial conflictuală Tranzacții ascunse Acestea sunt astfel de interacțiuni care includ simultan două niveluri: explicit, exprimat verbal și ascuns, implicit De exemplu, să ne imaginăm că doi angajați stau la cea mai plictisitoare întâlnire și între ei are loc următoarea conversație: Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale "Trebuie să ne amintim că clienții vor veni la noi până la patru", spune primul angajat "Da, poate va trebui să plec acum", îi răspunde al doilea Acesta este un exemplu de interacțiune explicită, în timpul căreia a fost produsă o interacțiune ascunsă, al cărei sens este următorul: - Plictiseală sălbatică Poate putem fugi? - ofera in forma ascunsa primul angajat Da, într-adevăr, o idee bună! - ii raspunde al doilea Orez Un exemplu de tranzacție ascunsă În acest exemplu, ceea ce este spus de interlocutori este o acoperire pentru intenții implicite Cu alte cuvinte, interacțiunea explicită și implicită apar din poziții diferite Explicit - din poziția de "Adult - Adult", și ascuns - din poziția de "Copil - Copil" Utilizarea tranzacțiilor ascunse implică fie o cunoaștere profundă a partenerului, fie o mai mare sensibilitate la mijloacele de comunicare non-verbale - tonul vocii, intonația, expresiile faciale și gestul, deoarece acestea sunt cele care transmit cel mai adesea conținut ascuns În practica comunicării de afaceri și manageriale, este necesar să înțelegem orientarea tranzacțională a impactului Cea mai reușită și eficientă în comunicarea de afaceri este comunicarea între interlocutori din postura de "Adult-Adult" Doi copii se pot înțelege Este puțin mai dificil pentru doi Părinți să fie de acord Impactul educațional este de obicei construit cu tranzacții inegale În același timp, este necesar să se controleze ca aceste tranzacții să fie suplimentare și să nu se transforme în unele suprapuse Interacțiunea de management poate fi realizată și cu tranzacții care se suprapun Pentru mai multe informații despre teoria și practica analizei tranzacționale, vezi cărțile lui E Berne și T Harris Berne E Jocuri pe care le joacă oamenii Oameni care joacă jocuri M : EKSMO, p ; Harris T Sunt bine, tu ești bine M : Proiect academic, p Capitolul LATURA PERCEPTIVĂ A COMUNICĂRII Procesul de percepție reciprocă a partenerilor de comunicare are un impact semnificativ asupra procesului de comunicare de afaceri și managerială Comunicăm nu doar cu o persoană, ci cu ideea noastră despre această persoană Această idee se formează direct în procesul primei comunicări și ulterior corectată într-o măsură sau alta În același timp, o persoană în procesul de comunicare pornește de la propria idee despre sine, ceea ce are un impact semnificativ asupra stimei sale de sine emoționale Există mai multe proiecții-reprezentări cu privire la orice persoană, să-i spunem "H": "H" - real; " " - ideea acestei persoane despre sine " " - ideea unui partener de comunicare despre această persoană " " - ideea acestei persoane despre modul în care este percepută de un partener de comunicare Cele mai bune condiții pentru comunicarea de afaceri și managerială sunt create într-o situație în care toate componentele proiecțiilor-reprezentări ale unei persoane sunt identice între ele În alte cazuri, de exemplu, când ideea noastră despre un partener de comunicare nu corespunde calităților sale reale și ideii sale despre el însuși, acest lucru poate duce la subestimarea sau supraestimarea partenerului și, în consecință, la neînțelegere și eventual la conflicte Procesul de formare a unei imagini și de evaluare a părților în comunicarea reciprocă se numește percepție socială (din latină regsero - percepție) Termenul de "percepție socială" a fost introdus de psihologul american J Bruner, care a efectuat o serie întreagă de experimente privind studiul percepției și a demonstrat că percepția atât asupra obiectelor, cât și asupra altor persoane depinde nu numai de personalul individual, ci și de socio -factori culturali Semnificația socială sau nesemnificația unui obiect poate fi percepută inadecvat Astfel, de exemplu, copiii din familiile sărace au perceput dimensiunile monedelor ca fiind mai mari decât dimensiunile lor reale, în timp ce copiii din familiile bogate, dimpotrivă, le percep ca fiind mai mici Principalele mecanisme psihologice ale percepției interpersonale sunt: • reducerea fizionomică [recepția și prelucrarea informațiilor vizuale despre o altă persoană pe baza manifestărilor sale externe non-verbale, comportamentului, trăsăturilor accesoriilor personale (haine, articole de muncă personală) etc ]; • empatie (sentiment situațional-emoțional al stării mentale a unui partener de comunicare și înțelegerea experiențelor sale); • identificarea (punerea mentală în locul altei persoane și determinarea modului în care aceasta poate acționa într-o situație de comunicare); Vezi: Bruner J Psihologia cunoaşterii: Per din engleza M : Progres, S - Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale • reflecție (înțelegerea rațională a comportamentului altei persoane prin gândirea la esența și direcția posibilelor sale reacții personale în procesul de desfășurare a acțiunilor sale de comunicare) Un factor important în procesul oricărei comunicări este atractivitatea partenerilor Efectul factorului de atractivitate în percepția unei persoane constă în faptul că, sub influența sa, unele calități ale unei persoane sunt supraevaluate sau subestimate de către alte persoane De exemplu, dacă ne place o persoană, atunci în același timp avem tendința să-l considerăm mai inteligent, bun și interesant și invers De exemplu, în cadrul experimentului, profesorii au fost rugați să evalueze "treburile personale" ale elevilor, iar sarcina a fost să determine nivelul de inteligență, planurile de viitor, relațiile cu colegii Secretul experimentului a fost că aceeași carcasă a fost dată spre evaluare, dar cu fotografii diferite - copii frumoși și urâți Drept urmare, copiii frumoși au primit o evaluare mai mare a abilităților lor Aceste date au fost confirmate și în experimentul psihologului american A Miller, care, folosind metoda evaluărilor experților, a selectat fotografii cu oameni "frumoși", "obișnuiți" și "urați" Apoi le-a arătat subiecților aceste fotografii cu o propunere de a le evalua pe o serie de parametri În evaluarea lor, "frumosul" l-a depășit pe cel urât în toate privințele Astfel, o persoană care este în exterior mai atractivă pentru noi pare adesea mai bună în toate celelalte privințe; dacă este neatractiv, atunci celelalte calități ale lui sunt subestimate Cu toate acestea, în momente diferite, lucruri diferite au fost considerate atractive și fiecare națiune are propriile canoane de frumusețe Prin urmare, atractivitatea nu poate fi considerată doar o impresie individuală, ci mai degrabă are un caracter social Factorul de atitudine față de noi este de asemenea important El acționează în așa fel încât oamenii care ne tratează bine sunt apreciați de noi mai mult decât cei care ne tratează rău Semnul semnal al atitudinii față de noi, care declanșează schema corespunzătoare de percepție, este tot ceea ce indică acordul sau dezacordul partenerului cu noi Într-o serie de experimente, cercetătorii, după ce au aflat părerile subiecților cu privire la o serie de întrebări, i-au familiarizat cu opiniile asupra acelorași întrebări aparținând altor persoane și le-au cerut să evalueze aceste opinii (competență) S-a dovedit că, cu cât opinia altcuiva este mai apropiată de a propriei persoane, cu atât s-a apreciat mai mare competența celui care își exprimă această opinie Această regulă a avut, de asemenea, un efect retroactiv: cu cât cineva a fost evaluat mai bine, cu atât i se atribuia mai mare similitudinea opiniilor sale cu propria sa opinie Convingerea în această presupusă "rudenie a sufletului" a fost atât de mare încât subiecții pur și simplu nu au observat dezacorduri cu poziția unei persoane atractive Atunci când interpretăm și prezic sentimentele și acțiunile unui partener de comunicare, mecanismul psihologic de atribuire (atribuire) funcționează adesea Necesitatea utilizării acestui mecanism de către o persoană se datorează faptului că informațiile obținute din observarea vizuală și percepția vorbirii partenerului sunt adesea insuficiente și A se vedea: Leontiev A A Comunicare pedagogică Moscova: Pedagogie, A se vedea: Krchzhanskaya Yu , Tretyakov V Gramatica comunicării L : LGU Capitolul "finalizarea" acestuia, adică atribuirea unor elemente suplimentare în concordanță cu percepția partenerului În același timp, fiecare persoană, pe baza experienței sale personale, dezvoltă anumite scheme de explicație cauzală (atribuire cauzală): • atribuirea răspunderii personale, care se manifestă în tendinţa unei persoane de a considera întotdeauna o altă persoană drept vinovată a ceea ce s-a întâmplat şi de a-i atribui cauza a ceea ce s-a întâmplat; • atribuirea circumstanțială, în care o persoană tinde să dea vina pentru ceea ce s-a întâmplat în primul rând pe circumstanțe; • atribuirea stimulului, în care cauza a ceea ce s-a întâmplat se vede fie în obiectul asupra căruia a fost îndreptată acțiunea (de exemplu, prin răspunsul - "vaza a căzut pentru că nu a stat bine"), fie în victima însuși ( de exemplu, "e vina lui că a crezut această persoană"); • atribuirea personal-proiectivă, în care partenerului de comunicare îi sunt atribuite anumite trăsături negative de personalitate, pe care de fapt nu le are (de exemplu, nu recunoaște neajunsurile subiectului de percepție, și datorită efectului de "proiecție" , este înclinat să învinovăţească partenerul pentru dificultăţile apărute) La studierea procesului de atribuire cauzală, au fost dezvăluite diverse modele Astfel, oamenii sunt mai predispuși să-și atribuie cauza succesului și eșecul circumstanțelor În același timp, natura atribuirii depinde adesea de gradul de participare a unei persoane la un anumit eveniment În consecință, evaluarea va fi diferită în cazurile în care o persoană a fost un participant la eveniment și doar un observator Acest tipar este utilizat activ în interacțiunea organizațională și se manifestă în formula: "Dacă doriți ca rezultatul să fie mai mare, introduceți evaluatorul în lista interpreților, chiar dacă va fi enumerat doar formal " De asemenea, în procesul de percepere a unei persoane și a acțiunilor sale, apar următoarele modele psihologice: • efectul de anticipare: evaluarea unui străin cu informații contradictorii despre el este cel mai influențată de informațiile primite în primul rând; • efectul noutăţii: aprecierea unei persoane familiare cu informaţii contradictorii despre ea este cel mai influenţată de informaţiile primite de aceasta din urmă; • efect de halo: percepția altei persoane este influențată de "imaginea" sa, adică zvonuri favorabile sau nefavorabile despre ea și viața lui; • efectul setarii initiale: daca ne asteptam la unele actiuni specifice de la o persoana, atunci indiferent de modul in care actioneaza de fapt, setarea initiala va avea un impact serios asupra interpretarii actiunilor sale; • efect de proiecție: percepția noastră despre o altă persoană este influențată de propriile neajunsuri, care sunt proiectate inconștient asupra lui Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale În concluzie, este util să remarcăm pe scurt încă o dată că fiecare persoană are propriul său vocabular de bază (activ), adică setul de cuvinte pe care le folosește cel mai des și cu care creierul și conștiința lui reflectă lumea și procesează informațiile provenite din in afara În ciuda asemănării generale, vocabularele de bază ale diferitelor persoane diferă unele de altele Prin urmare, în cazuri deosebit de importante, prin corelarea cuvântului auzit cu înțelegerea corespunzătoare din propriul dicționar de bază și imaginile corespunzătoare din propriile idei, este util să se verifice dacă asta a vrut să spună persoana, dacă înțelegerea formată corespunde cu adică pune în cuvintele sale În comunicarea managerială, atunci când dă instrucțiuni subordonaților, nu este de prisos ca un lider să verifice din nou corectitudinea înțelegerii sale Motivul pentru majoritatea muncii eșuate de subordonați este că fie executanții nu au înțeles suficient sarcina, fie liderul nu a înțeles ce încercau subordonații să-i explice Trebuie avut în vedere faptul că procesul de comunicare se bazează pe ideile reciproce ale partenerilor unul despre celălalt și relația lor Comunicăm nu doar cu o persoană, ci în multe feluri - cu ideea noastră despre această persoană Adecvarea percepției reciproce a partenerilor afectează înțelegerea reciprocă în comunicare, iar relațiile formate pe această bază afectează motivația generală pentru activitate și atingerea scopurilor comune Prin urmare, în comunicarea de afaceri, este necesar să acordați o atenție deosebită formării unei idei adecvate despre dvs și intențiile partenerului dvs , ținând cont de tiparele psihologice Acțiunea este un conținut important al comunicării manageriale În procesul de comunicare interactivă, noi nu comunicăm doar cutare sau cutare informație partenerului, ci îl influențăm cu această informație În același timp, în unele cazuri, impactul este scopul principal al comunicării manageriale Prin urmare, în comunicarea de afaceri și interacțiunea managerială, este util să poți face distincția între cuvinte și acțiunea reală care este realizată de aceste cuvinte, adică să ai un răspuns la întrebarea: "Ce fac mai exact (sau ce încearcă partenerul să facă) spunând asta?" Capitolul DISCURSUL CA MIJLOC DE INFLUENȚĂ SI TRANSFERUL INFORMATIILOR ÎN COMUNICARE PROFESIONALĂ Vorbirea este principala, deși nu singura sursă de influență și transmitere a informațiilor în comunicarea profesională Posesia propriei voci, volumul și intonația acesteia, capacitatea de a controla ritmul vorbirii, arta aranjarii pauzelor de vorbire afectează semnificativ asimilarea de către interlocutor a informațiilor care i se prezintă și predetermina succesul impactului asupra acestuia Tehnicile de ascultare activă ajută la menținerea comunicării, iar arta de a folosi întrebări ajută la controlul atenției și gândirii interlocutorului Să aruncăm o privire mai atentă asupra acestor caracteristici și psihotehnice CARACTERISTICI DE VORBIREA Aceeași informație poate fi prezentată unei persoane (să zicem) în moduri diferite și va avea un impact diferit asupra acesteia Un factor important care influențează percepția vorbirii este modul în care o persoană vorbește Vorbirea poate fi expresivă, senzuală și emoțională sau poate fi lentă, indiferentă În consecință, va avea un efect diferit asupra ascultătorului Luați în considerare câteva caracteristici ale vorbirii Voce Vocea este mijlocul prin care un mesaj este transmis altor persoane Adesea, ascultătorul determină gradul de importanță al informațiilor primite prin modul în care sunt pronunțate și nu prin ceea ce spune exact interlocutorul sau vorbitorul Vocea poate fi folosită corect și poate fi un instrument puternic și eficient pentru influențarea și transmiterea informațiilor Sau îl poți folosi ca instrument de tortură, făcându-l monoton și neplăcut de auzit În interacțiunea managerială, trebuie acordată multă atenție stării emoționale, atât a propriei persoane, cât și a partenerilor Se poate spune metaforic că vocea unei persoane este un loc în care conștientul său (conținutul vorbirii) și inconștientul (caracteristicile vocii) se întâlnesc S-a observat că într-o stare de anxietate sau tensiune nervoasă, caracteristicile vocii unei persoane se schimbă Acest fapt a găsit un demn Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale aplicarea în mostre fără contact (adică complet invizibile pentru interlocutor) ale "detectorului de minciuni" Subconștientul unei persoane înlocuiește uneori cu succes un detector de minciuni și poate determina destul de fiabil nesinceritatea interlocutorului În același timp, sunetele non-verbale care însoțesc vorbirea umană sunt destul de informative: • spasme neașteptate ale vocii produc tensiune internă; • Tusea frecventă poate fi interpretată ca îndoială sau îngrijorare (Deși ar putea fi doar bronșită!); • care nu corespunde momentului sau râsul exprimat necorespunzător este interpretat fără ambiguitate ca tensiune, pierderea controlului asupra situației Pentru a vă stăpâni mai eficient propriul discurs și pentru a vă folosi corect vocea în procesul de comunicare profesională, este util să luați în considerare următoarele caracteristici Ritmul vorbirii Acest concept include viteza vorbirii, durata sunetului cuvintelor individuale și durata pauzelor Comunicatorii profesioniști au o bună stăpânire a vorbirii și sunt capabili să-și ajusteze ritmul în conformitate cu informațiile prezentate Discursul încrezător și plin de sens, de regulă, are un ritm mediu, uniform, cu o separare clară a cuvintelor Ideile complexe ar trebui prezentate într-un ritm mai lent și mai uniform Este necesar să acordați timp ascultătorului să înțeleagă ceea ce spuneți (cu excepția cazului în care, desigur, aveți alte obiective) Vorbirea prea rapidă trădează tensiunea interioară și nervozitatea vorbitorului Stresul emoțional duce adesea la dorința de a finaliza ceea ce se întâmplă cât mai repede posibil Cu cât tensiunea este mai mare, cu atât vorbirea devine de obicei mai rapidă În timpul unui discurs public, trebuie să fim conștienți de faptul că, chiar dacă nu este suficient timp pentru a prezenta toate informațiile și lectorul va încerca să o dea cu o viteză dublă, atunci tot ce va realiza este o înjumătățire a gradului de înțelegere a ei Cu toate acestea, a vorbi prea încet și languid poate duce la faptul că poți pierde atenția și interesul publicului În plus, una dintre trăsăturile tempo-ului lent este tendința de apariție a intonațiilor instructive Și trebuie să-l poți folosi corect, făcând distincție între discursul informativ și cel educațional Volum Fiecare persoană are capacitatea de a-și schimba volumul vocii în funcție de condiții Suntem capabili să estimăm inconștient distanța până la interlocutor, nivelul de zgomot din audiență și, în conformitate cu aceasta, reglam volumul vocii noastre De exemplu, într-o sală zgomotoasă, o persoană încearcă să vorbească mai tare În același timp, trebuie avut în vedere faptul că o voce puternică, combinată cu o creștere a tonalității și vibrației sale, este percepută ca nesigură Creșterea volumului combinată cu scăderea tonalității acestuia conferă vocii putere, dar poate crea și o senzație de agresivitate Înălțimea vocii Tonul vocii este un element important în transmiterea stării mentale a vorbitorului și poate provoca aceeași stare Capitolul O voce profundă (în special bas) transmite încredere În consecință, o creștere a înălțimii vocii (în special în combinație cu o creștere a ratei de vorbire) poate fi percepută ca o pierdere a controlului asupra situației Dacă acesta este într-adevăr cazul, încetiniți ritmul vorbirii și reduceți puțin tonul vocii și vă veți simți mai încrezător Intonaţie Intonația este poate cel mai important element al vorbirii Aceleași cuvinte, pronunțate cu intonație diferită, pot transmite sensuri diferite, până la opus Nu există semne de întrebare sau exclamare în vorbire, rolul lor este jucat de intonația cu care sunt pronunțate anumite cuvinte În timpul comunicării, o persoană folosește de la la de note diferite Intonația creează un model melodic general de vorbire și ajută la menținerea atenției Cu cât intonația scade mai puternic, cu atât mai categoric Când se accentuează o situație formală, vorbirea devine mai monotonă Intonațiile care cresc încet și superficiale exprimă incertitudine, nedumerire, îndoială Emoțiile profunde - tristețe, milă, sentimente tandre - sunt transmise printr-o schimbare lină a intonației în vorbire Este util să exersezi în stăpânirea diverselor intonații De exemplu, exersați rostirea acelorași fraze cu intonații diferite, dându-le semnificații emoționale diferite Încercați să utilizați intonația pentru a transmite o stare de interes, indiferență, curiozitate, anxietate, furie, pace etc Pauză în vorbire Pauza (tăcerea) este un instrument important de vorbire atunci când este folosit cu pricepere Permite să nu amestecați semnificațiile diferitelor cuvinte și propoziții, îndeplinind o funcție de separare Tăcerea la momentul potrivit poate fi percepută ca un semn al încrederii liderului și poate avea un impact managerial puternic Uneori, o persoană încearcă să-și ascundă nesiguranța forțând pauzele Drept urmare, discursul lui devine grăbit, haotic și mai puțin de înțeles Mulți vorbitori celebri folosesc arta tăcerii cu mare succes Pauza dinaintea punchline-ului este punctul culminant al unei povești bune Deși întinsă în mod inutil, poate fi percepută ca nehotărâre Folosirea în timp util a unei pauze pregătește audiența, evidențiază gândul și îți permite să apreciezi importanța celor spuse Utilizarea pauzelor este utilă în următorul număr de cazuri: Înainte să începi să vorbești Pauza permite ascultătorilor să se pregătească pentru percepție, să acorde ascultare atentă și oferă vorbitorului posibilitatea de a-și aduna gândurile Pentru a controla atenția și a spori sensul Dacă o întrebare, o frază sau un gând este de o importanță deosebită, dar poate fi auzită sau înțeleasă greșit, folosirea pauzelor la momentul potrivit subliniază sensul Utilizarea unei pauze în acest caz este comparabilă cu oprirea ghidului în fața unei imagini speciale în loc de punctuație În acest caz, pauzele sunt folosite pentru a structura vorbirea și pentru a crește gradul de înțelegere a acestuia Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Accente semnificative În procesul de comunicare managerială, un comunicator profesionist marchează importanța cuvintelor cheie individuale, sporind impactul acestora cu ajutorul stresurilor semantice Eforturi semantice similare pot fi realizate folosind: • pronunția mai lentă a cuvintelor cheie; • modificări de volum în momentul pronunției lor; • creșterea sau scăderea intonației în procesul de pronunție a cuvântului; • evidenţierea cu o pauză Cu toate acestea, trebuie înțeles că ceea ce contează mai mult nu este atât felul în care evidențiați cuvântul, cât ce fel de cuvânt va fi UTILIZAREA ÎNTREBĂRILOR ÎN COMUNICARE PROFESIONALĂ Folosirea întrebărilor vă permite fie să organizați o comunicare constructivă și eficientă, fie să distrugeți contactul psihologic Procesul de percepție și gândire al unei persoane poate fi redus la o succesiune de întrebări pe care și le pune și răspunsurile pe care le primește O persoană de-a lungul zilei își răspunde la întrebări despre ceea ce vede, aude, simte, vrea, ce are, ce are de făcut, de ce îi fac asta etc În același timp, atitudinea unei persoane față de ceea ce se întâmplă este în mare măsură determinată de natura întrebărilor pe care le pun Întrebările conduc la răspunsuri, iar răspunsurile trezesc sentimente corespunzătoare Abilitatea de a pune întrebările potrivite la momentul potrivit este o componentă importantă a competenței de comunicare a managerului O întrebare adecvată la timp poate activa atenția interlocutorului Trebuie reținut că fiecare întrebare conține opțiuni pentru posibilele răspunsuri pe care le puteți obține Prin urmare, în comunicarea profesională, dacă doriți să obțineți răspunsul corect, mai întâi trebuie să puneți corect întrebarea potrivită Se disting următoarele tipuri de întrebări: Întrebări închise Întrebările închise includ întrebări care necesită răspunsuri fără ambiguitate, cum ar fi "da", "nu" sau altele, constând dintr-un singur cuvânt Acestea au ca scop obținerea sau verificarea unor informații specifice Întrebări deschise Întrebările deschise sugerează un răspuns detaliat, ceea ce face dificil să răspunzi într-un singur cuvânt Astfel, întrebările deschise sunt mai concentrate pe menținerea comunicării și oferă o oportunitate de a discuta despre sentimentele și atitudinile participanților Cele mai eficiente pentru dialog sunt întrebările deschise, cum ar fi: "Ce părere aveți? Cum? De ce? Cum? Aceasta P " Cel care pune întrebări este liderul conversației și o poate îndrepta în direcția corectă În același timp, întrebările deschise oferă interlocutorului libertate Închis - este limitat Un manager profesionist este capabil să gestioneze cu succes comunicarea prin implementarea sau Capitolul limitându-l în avantajul dvs prin utilizarea corectă a întrebărilor deschise și închise întrebări în oglindă Întrebarea în oglindă vă permite să asigurați continuitatea unui dialog deschis și ajută la fixarea atenției asupra unui anumit sens al enunțului, fără a contrazice interlocutorul Tehnic, o întrebare în oglindă constă în repetarea cu o intonație interogativă a unei părți din enunțul tocmai rostit de interlocutor pentru a-l face să-și vadă afirmația ca din exterior, de exemplu: "-Nu voi mai face afaceri cu el niciodată! - Niciodată?"; "Acum nu am fonduri pentru asta! - Fară bani?" Întrebări sugestive Întrebările de orientare, după cum sugerează și numele lor, servesc pentru a conduce respondentul la răspunsul dorit Utilizarea întrebărilor directoare poate fi un mijloc de a ajuta respondentul să găsească răspunsul corect Cu toate acestea, dacă sunt utilizate incorect, întrebările conducătoare pot fi privite ca un mijloc de manipulare, împiedicând respondentul să dea un răspuns liber Acest lucru îl poate forța să ia o poziție defensivă și, prin urmare, să distrugă relația Întrebări directoare duble Aceste întrebări sunt unul dintre tipurile de întrebări conducătoare În unele cazuri, folosim inconștient întrebări de ghidare în încercarea de a "înmuia" tratamentul, chiar și în detrimentul propriilor interese Comparați cele două întrebări: ) "Îmi spui cât este ceasul?"; ) "Spune-mi, te rog, cât este ceasul?" Când folosiți primul tip de întrebare, spre deosebire de al doilea, este mai ușor pentru o persoană să spună "nu" Prima întrebare conține două subîntrebări: "Vrei să spui sau nu?" și "Cât este ceasul?" Include, de asemenea, particula "nu", care înclină o persoană să spună "nu", răspunzând astfel la prima parte a întrebării, fie și doar pentru că este mai ușor Întrebări de control Întrebările de control ajută la controlul atenției interlocutorului sau a audienței, vă permit să vă referiți la (și să vă alăturați) etapelor anterioare ale muncii și, de asemenea, să verificați înțelegerea Este util să rețineți următoarele: • întrebări "cine, ce ?" mai orientat către fapte; • întrebări "cum, când ?" sunt mai concentrați pe acțiunea sau comportamentul unei persoane; • întrebări "de ce, de ce ?" provoacă adesea reacții de protecție ale unei persoane și poate opri activitatea Întoarceți întrebări Întrebările de întoarcere pot avea ca scop clarificarea corectitudinii înțelegerii și să se alăture la ceea ce spunea persoana, demonstrând atenție și implicare în conversație De exemplu: "Am înțeles corect? " sau "Ați spus că , ați putea da un exemplu?" și așa mai departe Întrebări contrare În comunicarea profesională, este necesar nu numai să poți pune întrebările potrivite la momentul potrivit, ci și să înveți cum să răspunzi la întrebările contrare În același timp, este necesar să distingem Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale scopurile urmărite de participantul care pune întrebarea Pe lângă scopul evident de a obține un răspuns, întrebările pot fi adresate și în alte scopuri Deci, de exemplu, în procesul de vorbire în public și de prezentare a afacerii, liderul ar trebui să fie pregătit pentru următoarele tipuri de întrebări contrare Întrebări care vizează testarea competenței Scopul acestor întrebări este de a evalua cunoștințele și experiența facilitatorului De regulă, autorul unei astfel de întrebări știe deja răspunsul, dar dorește să verifice cum se va descurca vorbitorul cu acesta Dacă ai recunoscut cu exactitate acest tip de întrebare, poți întreba politicos: "De ce pui o întrebare dacă tu însuți știi răspunsul la ea?" Întrebări pentru a-ți demonstra cunoștințele Scopul unor astfel de întrebări este să vă arătați propria competență și erudiție în fața celorlalți participanți la conversație Aceasta este una dintre formele de autoafirmare, o încercare de a obține favoarea celor prezenți punând o întrebare "inteligentă" Dacă întrebarea este într-adevăr legată de subiect și i-ați recunoscut corect tipul, atunci în unele cazuri puteți cere el însuși autorului întrebării să răspundă ce crede el însuși despre asta După ce termină, poți completa răspunsul Întrebări de sfârşit Scopul unor astfel de întrebări este de a îndrepta atenția audienței către zona de interes a participantului la chestionare, care se află departe de direcția principală de lucru Aceste întrebări pot fi puse intenționat sau neintenționat În comunicarea profesională, este necesar să se păstreze conținutul interacțiunii și să nu se îndepărteze de scopul principal al comunicării Este mai bine să oferiți să luați în considerare întrebările confuze propuse într-un alt moment întrebări provocatoare Astfel de întrebări se bazează cel mai adesea pe contradicția informațiilor Dacă se întâmplă că nu puteți justifica contradicțiile, atunci este mai bine să nu încercați să vă justificați Apărându-te, vei convinge interlocutorii de adevărul remarcii provocatoare Dar chiar dacă ai dreptate și inconsecventă, inconsecvența informațiilor are motive obiective și poți să o dovedești, gândește-te dacă este necesar în momentul de față să te ocupi de provocator în detrimentul scopului comunicării TEHNICI DE ASCULTARE ACTIVĂ Conversația de afaceri este o stradă cu două sensuri Prin urmare, succesul său depinde atât de capacitatea de a vorbi, cât și de capacitatea de a asculta Când ascultăm cu atenție și cu interes pe cineva, ne întoarcem spontan cu fața pe vorbitor, ne aplecăm ușor spre el, stabilim contact vizual cu el etc Tehnicile de ascultare activă pot fi utilizate în interacțiunea managerială în două moduri: a) în scopul propus - pentru a menține contactul psihologic cu interlocutorul Capitolul b) în sens invers - pentru a rupe contactul psihologic și a demonstra dezinteresul pentru conversația ulterioară Luați în considerare tehnicile de ascultare activă în contextul scopului lor direct Uită-te la interlocutor Contactul vizual este un element important de comunicare și este foarte informativ În același timp, trebuie înțeles că, dacă te uiți în ochii interlocutorului, arăți astfel că ceea ce spune este important și interesant pentru tine Dacă îl considerați pe interlocutor "din cap până în picioare", prin aceasta îl informați că interlocutorul însuși este important pentru dvs în primul rând, iar ceea ce spune este secundar În consecință, dacă în timp ce interlocutorul spune ceva, examinezi obiecte în birou, atunci făcând acest lucru informezi non-verbal că nici interlocutorul și nici ceea ce spune nu este important pentru tine, cel puțin în acest moment Reacţiona Elementul principal al percepției active este capacitatea de a-i spune persoanei că asculți cu atenție Acest lucru se poate face prin însoțirea discursului interlocutorului cu un semn din cap, pronunțând cuvinte însoțitoare precum "da", "te înțeleg ", etc Este important să răspundem la cuvintele interlocutorului, dar nu trebuie exagera Răspunsurile și atențiile grotesce pot crea tensiune și pot distruge relația Observați sentimentele Expresiile "Îți înțeleg starea "; "Înțeleg că nu-ți este ușor să vorbești despre asta", etc arată interlocutorului că îi înțeleg starea, empatizează cu el În acest caz, se pune accent nu pe conținutul mesajului, ca în parafrazare, ci pe reflectarea sentimentelor exprimate de vorbitor, a atitudinilor și a stării sale emoționale Pune întrebări pentru înțelegere Daca nu intelegi ceva, intreaba Apelul la vorbitor pentru clarificare, dorința de a obține informații suplimentare, de a clarifica poziția interlocutorului este unul dintre indicatorii ascultării active Dacă înțelegi ce vrea o persoană să spună, dar îi este greu să-și exprime un gând, ajută-l cu o întrebare Totuși, rețineți că fiecare întrebare conține un număr limitat de răspunsuri posibile la ea Întrebarea ta determină răspunsurile pe care le vei primi Reformulați Parafrazarea înseamnă o încercare de a clarifica sensul afirmației interlocutorului prin repetarea vorbitorului propriului mesaj, dar cu propriile sale cuvinte Pe lângă verificarea corectitudinii înțelegerii, parafrazarea permite vorbitorului să vadă că este ascultat și înțeles Capitolul COMUNICAREA NONVERBALA ÎN COMUNICAREA PROFESIONALĂ La prima vedere, poate părea că mijloacele non-verbale nu sunt la fel de importante ca cele verbale Totuși, studiile lui A Mehrabian au arătat că în procesul de comunicare, în medie, până la % din informațiile de la interlocutor le primim tocmai prin mijloace non-verbale (postură, expresii faciale, gesturi), % din cele percepute informaţia se încadrează pe mijloacele sonore (tonul vocii, intonaţia vorbirii) şi doar % din totalul informaţiei pe care o primim prin mijloace verbale şi anume cuvinte Există o împărțire particulară a funcțiilor între mijloacele de comunicare verbale și nonverbale; Deci, dacă "informația pură" este transmisă în principal prin canalul verbal, atunci prin canalul non-verbal, atitudinea față de partenerul de comunicare și informația transmisă este în mare măsură reprezentată Este uneori natura umană să spună nu tocmai ceea ce ar dori să spună în acest caz Și el reflectă cumva dezacordul față de cuvintele rostite în caracteristicile vorbirii și îl transmite non-verbal Corespondența mesajului verbal al unei persoane cu dorințele, valorile și credințele sale reale, care se manifestă non-verbal, se numește în mod obișnuit congruență comunicativă Cu alte cuvinte, congruența comunicativă este corespondența dintre ceea ce spune o persoană și modul în care o spune Subconștientul nostru observă foarte precis discrepanța dintre semnificația cuvintelor interlocutorului și modul în care au fost pronunțate aceste cuvinte (intonație, tempo, sonoritate etc ) și ce acompaniament non-verbal au avut (postură, gesturi, expresii faciale etc ) Și deși conștiința este atrasă în principal de sensul cuvintelor, subconștientul își poate da propriul verdict: nu cred Ca urmare, o persoană experimentează sentimente conflictuale, neștiind care dintre mesaje să creadă (verbal sau non-verbal), iar acest lucru duce la confuzie și disconfort Maeștrii comunicării în astfel de situații sunt sfătuiți să aibă mai multă încredere în informațiile transmise de corpul interlocutorului, deoarece aceasta este o sursă de informații mai fiabilă În comunicarea profesională, pentru a naviga cu mai multă acuratețe în situație, este necesar să puteți observa și înțelege mesajele non-verbale, Piz A Limbajul trupului: Per din engleza N Novgorod: IQ, Capitolul de ieșire de la partenerul de comunicare și controlați-vă propriile, trimise partenerului În același timp, nu trebuie să confundăm congruența și onestitatea, nu sunt același lucru COMUNICAȚII NONVERBALE Poziția și poziția corpului Poziția corpului arată atitudinea reală față de ceea ce se întâmplă Înclinarea trunchiului către interlocutor arată atenție și locație, în contrast cu retragerea Acordați atenție modului în care stă o persoană căreia îi place comunicarea, care se simte calmă și confortabilă Stă confortabil, scaunul este adânc, picioarele relaxate, tot corpul arată că îi place și că este gata să continue conversația Dar dacă la un moment dat conversația devine neplăcută pentru această persoană (sau dacă își dă seama că se grăbește), atunci centrul de greutate al corpului său se va ridica imediat, persoana se va întinde în sus, ca și cum ar fi încetat deja să mai facă ai încredere în scaunul pe care stă Își va trage picioarele mai aproape de el, cel mai probabil, va încerca să se sprijine de ceva cu mâinile: fie pe blatul mesei (dacă stă la masă), fie pe propriile genunchi, spunând cu tot corpul că este gata să se ridice și să plece Și chiar dacă în același timp persoana te va convinge că îi este plăcut să continue comunicarea, corpul lui ți-a spus deja adevărata sa atitudine față de ceea ce se întâmplă De asemenea, in postura si schimbarile de pozitie ale corpului uman se reflecta starea sa psihica • schimbarea frecventă a posturilor, agitația pe scaun, agitația provoacă neliniște interioară, tensiune; • a sta pe vârful unui scaun poate însemna fie o dorință de a pleca, fie o dorință de a acționa într-o situație care a apărut, fie o dorință de a calma entuziasmul acumulat, fie o dorință de a atrage atenția asupra propriei persoane și de a se conecta la o conversație În acest din urmă caz, puteți invita persoana să vorbească, dacă este cazul Este de remarcat în special pozițiile deschise și închise ale participanților ca un indicator al implicării lor emoționale Poziții deschise - se manifestă în poziții neîncrucișate și deschise ale brațelor și picioarelor, palmele deschise, înclinarea corpului către interlocutor Ele mărturisesc deschiderea psihologică, sinceritatea și dorința de a continua comunicarea Poziții închise - apar în "bariere" sub formă de brațe și picioare încrucișate, îndepărtarea sau reverul corpului de la interlocutor Ei vorbesc despre apropierea psihologică, despre dorința de a se izola de situație Palmele strânse în pumni întăresc poziția Gesturi Gesturile servesc la întărirea și la întărirea cuvintelor Este destul de dificil să explici unei persoane drumul fără a folosi gesturi care arată direcția Procesul de întărire și întărire a cuvintelor cu gesturi adaugă vizibilitate mesajului verbal și poate fi o formă particulară Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale suport vizual Mâinile sunt cea mai "comunicativă" parte a corpului după limbă, ele se străduiesc constant să adauge ceva la ceea ce s-a spus "Ce ar trebui să fac cu mâinile mele?" este una dintre întrebările dificile pe care și le pun mulți comunicatori În comunicarea profesională, ar trebui să vă controlați gesturile și, dacă este posibil, să le refuzați pe cele care nu sunt necesare și să blocați comunicarea Acestea din urmă includ: • Ridicarea obiectelor mici Puteți vedea adesea cum o persoană întoarce un pix în mâini, răsucește un inel, un nasture sau o brățară de ceas Astfel de gesturi pot fi privite ca nervozitate și incertitudine • Degetele "strângătoare" Asemenea gesturi sunt percepute adesea ca o "pledoarie" pentru indulgență (ceea ce este adesea) • Ridicarea pufurilor din haine Astfel de gesturi trădează dezaprobarea persoanei față de ceea ce se întâmplă Ridicarea vilozităților, inclusiv a celor care nu există, este un semn că persoanei nu-i place ce se întâmplă și ce se spune în acest moment în grup • Prealizarea Nu este nimic nefiresc în a vă fixa cravata sau părul Cu toate acestea, linia constantă poate provoca iritații • Mângâiere Diverse lovituri se numără printre gesturile liniștitoare și au ca scop organizarea autosprijinului, care este interpretată fără ambiguitate de către partenerii de comunicare Imita Un rol deosebit în transmiterea informațiilor îl au expresiile faciale - mișcările mușchilor feței S-a dovedit că până la - % din informații se pierd atunci când fața lectorului este nemișcată sau invizibilă Principalele caracteristici ale expresiilor faciale sunt integritatea și dinamismul acesteia Aceasta înseamnă că în expresia mimica a celor șase stări emoționale de bază (mânie, bucurie, frică, suferință, surpriză și dezgust), toate mișcările mușchilor faciali sunt coordonate Studiile au arătat că toți oamenii, indiferent de naționalitatea și cultura în care au crescut, cu suficientă acuratețe și consecvență, interpretează aceste configurații mimice ca o expresie a emoțiilor corespunzătoare Și deși fiecare "mină" este o configurație a întregii fețe, totuși, principala încărcătură informativă este suportată de sprâncene și zona din jurul gurii (buze) Așadar, subiecților li s-au prezentat desene de fețe, unde variau doar poziția sprâncenelor și a buzelor Consecvența în evaluările subiecților a fost foarte mare - recunoașterea emoțiilor a fost de aproape sută la sută Emoțiile de bucurie, surpriză, dezgust, furie sunt cel mai bine recunoscute; emoțiile de tristețe și frică sunt mai dificile Strângere de mână Un atribut indispensabil al oricărei întâlniri și despărțiri este o strângere de mână Poate fi foarte informativ, mai ales intensitatea și durata sa Să luăm în considerare un astfel de exemplu Doi oameni s-au întâlnit, și-au dat mâna și au mers mai departe Ce ar putea fi Vezi pentru mai multe detalii: Bloom F G Leyzerson A , Hofster L Brain, mind and behavior / Per din engleza M : Mir, p Capitolul Mai uşor? Dar întrebarea rămâne Cum sa întâmplat exact? Cine a dat primul mâna? Când a dat mâna: când au ajuns din urmă, sau a întins-o când mai erau câțiva pași? Cum exact și-a dat persoana pentru salut: a întins-o înainte sau a ținut-o aproape de sine? Cum l-ai ținut: palma în sus, în jos sau în lateral? Cum a dat mâna: ferm și încrezător sau slab și indiferent? A spus ceva și, dacă da, ce? Unde s-a uitat în același timp: în ochi, la haine, în lateral, sau în timpul strângerii de mână a trecut deja mental mai departe? Cine a terminat primul strângerea de mână? Toate acestea sunt fleacuri Dar ei sunt cei care dau o anumită semnificație a ceea ce se întâmplă Dacă sunt îndepărtați, atunci rămâne un singur lucru - doi oameni s-au întâlnit, și-au dat mâna și au mers mai departe Dacă ne uităm mai în detaliu, putem găsi o serie de caracteristici Deci, o strângere de mână prea scurtă și lentă poate indica indiferență Dimpotrivă, o strângere de mână prelungită indică entuziasm sau respect excesiv O strângere de mână ușor alungită, împreună cu un zâmbet și o privire caldă, demonstrează prietenia Cu toate acestea, să ții mâna partenerului în mână nu merită: el poate experimenta un sentiment de iritare (părea să fie prins) Cu ajutorul unei alte rotiri a palmei, puteți da acestui gest semnificații diferite Când mâna ta strânge mâna partenerului tău, astfel încât să se dovedească a fi palma întoarsă în jos, aceasta este o strângere de mână imperioasă O astfel de strângere de mână indică dorința de a domina în procesul de comunicare Când mâna este întinsă către partener cu palma în sus, aceasta este o strângere de mână supusă Este necesar în situațiile în care trebuie să dai inițiativa unei alte persoane sau să-l lași să se simtă stăpân al situației O strângere de mână, în care palmele partenerului sunt într-o poziție verticală, înseamnă că ambii parteneri demonstrează o atitudine cu adevărat de parteneriat unul față de celălalt O strângere de mână cu mâna dreaptă, neîndoită, ca o strângere de mână dominantă, este un semn de lipsă de respect Scopul său principal este de a păstra distanța și de a reaminti despre inegalitate Strângerea de mână a vârfurilor degetelor seamănă cu o strângere cu o mână dreaptă, nu îndoită; în loc de mână, doar degetele sunt închise într-o palmă Scopul inițiatorului acestei strângeri de mână (desigur, dacă se face în mod conștient, și nu pentru că "s-a întâmplat așa") este de a menține partenerii de comunicare la o distanță confortabilă pentru ei înșiși Un gest numit "mănușă" (o strângere de mână cu două mâini, adică atunci când mâna stângă este plasată pe mâna dreaptă a partenerului) demonstrează fie o dispoziție specială, fie sinceritatea și profunzimea sentimentelor prietenești Un astfel de gest este folosit doar în relație cu oameni cunoscuți Vedere Contactul vizual este un element important al comunicării și indică o dispoziție de a comunica Se poate spune că dacă se privește puțin la noi, atunci avem toate motivele să credem că pentru noi sau pentru asta, Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale ceea ce spunem și facem este tratat cu indiferență sau rău, iar dacă este prea mult, atunci aceasta este fie un fel de provocare pentru noi, fie o manifestare a unei atitudini bune Când comunici cu o audiență, dacă te uiți în ochii unei persoane și, în același timp, spui ceva, atunci această persoană percepe informațiile tale ca fiind adresate lui personal Dacă pui o întrebare și te uiți în același timp undeva în lateral, atunci persoana percepe întrebarea ta ca fiind întoarsă în lateral, respectiv, îi este mult mai ușor să-ți ignore cuvintele Se remarcă următoarele trăsături ale privirii interlocutorului Aspectul de afaceri este îndreptat către triunghiul format din ochii interlocutorului și gura acestuia Indică relații oficiale, formale Privire prietenoasă - ochii se mișcă în triunghiul format de ochii interlocutorului și centrul pieptului acestuia Mărturisește relațiile informale, o anumită intimitate cordială O privire intimă alunecă de la ochi pe corp și pe spate Sensul este evident Privire laterală: în combinație cu un zâmbet - interes; în combinație cu sprâncenele coborâte - ostilitate O privire "găuritoare" cu privirea fixă în mijlocul frunții interlocutorului (ca prin ea) poate însemna rea voință sau ostilitate ORGANIZAREA SPAȚIALĂ A COMUNICĂRII Unul dintre primii care a studiat structura spațială a comunicării a fost antropologul american E Hall, care a introdus în sine termenul "proxemics", a cărui traducere literală înseamnă "proximitate" Caracteristicile proxemice includ orientarea partenerilor în momentul comunicării și distanța dintre ei Avantajul unor forme spațiale de organizare a comunicării (atât pentru doi parteneri, cât și pentru un public larg) a fost demonstrat experimental Există o cantitate mare de informații că animalele, păsările și peștii își desemnează habitatul și îl protejează, dar abia recent s-a descoperit că oamenii au și propriile lor zone și teritorii protejate Fără îndoială, caracteristicile proxemice ale comunicării sunt direct influențate de factori culturali și naționali, dar tiparele generale rămân aceleași E Hall a descris normele de apropiere a unei persoane de o persoană - distanțele caracteristice culturii nord-americane Aceste norme sunt definite de patru distanțe: • distanta intima (de la la cm) - comunicarea celor mai apropiate persoane; • personal (de la la cm) - comunicare cu persoane familiare; • social (de la la cm) - de preferință atunci când comunicați cu străinii și în comunicarea oficială; • public (mai mult de cm) - atunci când se vorbește cu diverse audiențe Capitolul Zona intimă este cea mai importantă Este această zonă pe care o persoană o păzește ca și cum ar fi propria sa proprietate Zona personală este distanța care de obicei ne desparte atunci când suntem la recepții oficiale și petreceri amicale Zona socială este distanța pe care o păstrăm față de oamenii pe care nu îi cunoaștem prea bine Zona publică este distanța care se observă atunci când ne adresăm unui grup mare de persoane Aglomerația de oameni la concerte, în transport și lifturi duce la inevitabila invadare a zonelor intime ale celuilalt Este general acceptat că europenii au o serie de reguli de comportament nescrise în condiții de aglomerație Practica arată că ei nu le urmează întotdeauna, dar totuși le iau în considerare: ) nu este indicat să vorbiți, nici măcar cu cunoscuți; ) nu este recomandat să te uiți direct la alții; ) persoana trebuie să fie complet imparțială - fără manifestare de emoții; ) dacă ai o carte sau un ziar în mâini, atunci ar trebui să fii complet cufundat în lectură; ) cu cât transportul este mai aproape, cu atât mișcările tale ar trebui să fie mai restrânse; ) în lift, ar trebui să te uiți doar la indicatorul de podea După cum puteți vedea, în cultura noastră, aceste reguli se aplică și mai puțin Alegerea distanței depinde de relația dintre oameni (de regulă, oamenii stau mai aproape de cei pe care îi simpatizează) și de caracteristicile individuale ale unei persoane (de exemplu, introvertiții nu tolerează o distanță prea apropiată) Comportamentul proxemic include nu numai distanța, ci și orientarea reciprocă a oamenilor în spațiu Prietenii sunt în apropiere, participanții la o conversație de afaceri sunt peste colțul mesei, concurenții sunt peste masă Locația participanților săi la masă are un impact semnificativ asupra naturii și productivității comunicării Când plasați participanții la o masă dreptunghiulară într-o cameră de lucru, se disting patru poziții principale: ) aranjare unghiulară egală; ) locație unghiulară inegală; ) locația parteneriatului; ) dispoziție competitiv-defensivă Poziția egală de colț este ocupată de interlocutori la o masă pătrată și este mai propice unei conversații prietenoase și relaxate (Fig ) Această poziție favorizează contactul vizual constant, oferă spațiu pentru gesticulație și posibilitatea de a observa gesturile interlocutorului În plus, cu un aranjament de colț, colțul mesei creează un sentiment de siguranță psihologică Cu acest aranjament, nu există o împărțire teritorială a mesei Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Orez Poziție unghiulară egală Aranjamentul unghiular inegal este ocupat de interlocutori la o masă dreptunghiulară și este mai tipic pentru conversațiile oficiale în poziția de șef-subordonat (Fig ) În această poziție, persoana nr se află în capul mesei și, din această cauză, are avantaje psihologice în raport cu persoana nr În caz contrar, această poziție păstrează caracteristicile aranjamentului unghiular Orez Poziție unghiulară inegală Poziția locației partenerului este de obicei folosită atunci când scrieți împreună o problemă (Fig ) Cu acest aranjament, partenerii sunt în poziții egale unul față de celălalt și nu sunt despărțiți de o barieră sub formă de unghi Aceasta este una dintre cele mai bune poziții strategice de discuție și dezvoltare de soluții comune Capitolul Orez Poziția locației partenerului Într-o poziție competitiv-defensivă, interlocutorii sunt așezați unul față de celălalt și despărțiți de o masă (Fig ) O astfel de diviziune creează un sentiment de securitate psihologică a interlocutorilor și, în același timp, contribuie mai mult la crearea unei atmosfere de rivalitate Prin urmare, în interacțiunea opozițională, de obicei este folosit un astfel de aranjament al adversarilor Cu toate acestea, același aranjament poate fi folosit și atunci când comunicați cu parteneri care au încredere necondiționată unul în celălalt În practica comunicării profesionale, un astfel de aranjament al interlocutorilor este adesea folosit atunci când interacționează într-un birou Orez Poziționare competitiv-defensivă Secțiunea VII Psihologia comunicării profesionale Crearea unei atmosfere psihologice de comunicare în afaceri este influențată semnificativ nu numai de locația interlocutorilor la masă, ci și de forma meselor în sine Mesele pătrate sunt bune pentru a purta o scurtă conversație de afaceri între parteneri egali Tabelele dreptunghiulare sunt adesea folosite pentru a sublinia relațiile de subordonare În acest caz, persoana cu statutul cel mai înalt este de obicei poziționată în capul mesei cu fața spre ușa din față Totodată, s-a constatat că relațiile de cooperare sunt mai mult stabilite cu acei oameni care stau la masă unul lângă altul Și opoziția este mai ușor de organizat cu o persoană care stă vizavi Prin urmare, la întâlnire, angajații care pretind o poziție superioară sunt așezați mai aproape de cap O masă rotundă (sau ovală) creează o atmosferă informală și informală și este cea mai bună pentru conversații cu persoane de același statut social Secțiunea VIII FORME ŞI TEHNOLOGII ALE ACTIVITĂŢILOR DE MANAGEMENT ALE ŞEFULUI • ABILITĂŢI DE VORBIREA ÎN PUBLIC • ÎNTÂLNIREA CA FORMA DE MUNCĂ DE MANAGEMENT A MANAGERULUI • CONDUCEREA CONVERSĂRII EDUCAȚIONALE DISCIPLINARE DE CĂTRE MANAGER • PRACTICA DELEGĂRII AUTORITĂŢILOR DE CĂTRE MANAGER ŞI ERORI TIPICE ALE MANAGERULUI • NEGOCIERI ÎN ACTIVITĂȚILE DE MANAGEMENT ALE ȘEFULUI Capitolul ABILITATE DISCURSUL PUBLIC Activitatea managerială a șefului este asociată în mare măsură cu diferite tipuri de vorbire în public la întâlniri, conferințe, prezentări de afaceri și alte evenimente similare Este greu de imaginat un lider care nu vorbește niciodată cu angajații, partenerii sau clienții În plus, fără a vorbi cu succes în public și fără auto-prezentare, este imposibil să devii un lider într-o echipă Prin urmare, stăpânirea abilității de a vorbi în public este una dintre cele mai importante sarcini ale unui lider care se dezvoltă profesional Înainte de a trece la problemele procedurale ale vorbirii în public, luați în considerare măsurile de pregătire a acestuia PREGĂTIREA PENTRU PERFORMANȚĂ Succesul unui discurs public este determinat nu numai de priceperea vorbitorului, ci și de calitatea pregătirii pentru acest discurs Pregătirea pentru un discurs cuprinde trei etape complementare: ) orientare - formarea unei idei despre scopurile discursului, caracteristicile audienței, condițiile de desfășurare a acestuia etc ; ) semnificativă - elaborarea conţinutului discursului propriu-zis; ) psihologic - formarea pregătirii emoționale și psihologice pentru performanță (dacă este necesar) Pregătirea de orientare pentru spectacol În etapa de orientare a pregătirii, este necesar să se decidă asupra: • obiectivele proprii ale performanței și criteriile de evaluare a eficacității acesteia; • caracteristicile audienței ascultătorilor, dimensiunea, compoziția și așteptările acestuia; • locurile şi condiţiile de executare Obiective proprii ale performanței și criterii de evaluare a eficacității acesteia Înainte de a începe munca activă de pregătire pentru o performanță, este necesar să se clarifice propriile idei despre obiectivele performanței și criteriile de evaluare a unui rezultat pozitiv Pentru a face acest lucru, este util să răspunzi la trei întrebări: "Ce vreau să comunic audienței?", Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului "Ce fel de reacție vreau de la public?", "În ce factori îmi voi evalua performanța? " Toate aceste întrebări sunt interconectate, iar răspunsurile la ele vor deveni criteriile de pregătire a conținutului discursului în sine În același timp, desigur, scopul important din punct de vedere psihologic al discursului vorbitorului este de a obține un sentiment de satisfacție din discurs, un sentiment de succes Dar acest sentiment se formează în funcție de corespondența rezultatului obținut și a așteptărilor formate anterior Prin urmare, este deosebit de important să fii conștient de ce factori vei evalua tu însuți performanța ta? De ce ai nevoie și, în consecință, ce trebuie să se întâmple ca să-ți spui: "Am făcut bine" Dacă aveți nevoie de o reacție adecvată din partea publicului, de ce fel? Disponibilitatea celor prezenți la fața locului de a comanda bunuri sau aplauze? Arată interes pentru tine personal sau pentru altceva, dacă da, ce? Lucrul cu propriile așteptări, înțelegerea lor, determinarea criteriilor pentru o performanță de succes reprezintă o etapă importantă în pregătire Definirea corectă a rezultatului dorit vă va permite să construiți corect calea către acesta, să formulați sarcinile în consecință, să le construiți în mod consecvent, să decideți la ce ar trebui să acorde atenție publicului; stabiliți ce trebuie să faceți pentru ca ascultătorii să observe cu adevărat și să-și amintească ceea ce doriți să le transmiteți Caracteristicile publicului De asemenea, în etapa de pregătire pentru spectacol, este necesar să se decidă asupra numărului, compoziției și așteptărilor publicului Un discurs este organizat cu un scop anume, dar ascultătorii au și propriile interese, opinii și așteptări, iar pentru a transmite eficient materialul este necesar să le înțelegi Dimensiunea publicului În psihologia socială, există trei tipuri de public, în funcție de mărime: un public restrâns (un grup de până la - persoane); audienta medie (grup pana la - persoane); audienta mare (peste o suta de persoane) Este important ca un vorbitor să înțeleagă că reacția publicului de diferite dimensiuni este diferită, prin urmare, prezentarea materialului ar trebui să fie specifică Unul dintre modele este că pe măsură ce dimensiunea publicului crește, aceasta devine din ce în ce mai omogenă Un alt tipar este că cu cât mai mulți ascultători, cu atât reacționează mai puțin la informații și mai mult la persoana care le prezintă aceste informații În consecință, un public restrâns este mai potrivit pentru discuții detaliate și aprofundate, în care fiecare participant își poate contribui cu ideile la discuție În același timp, un public numeros este mai înclinat să se contopească într-o "masă fără chip" care reacționează la vorbitor ca un singur organism Vorbirea într-un grup mare este mai mult monopolizat de vorbitor, întrebările din acesta sunt de obicei adresate la momentul potrivit alocat pentru aceasta Compoziția publicului De asemenea, este necesar să se clarifice compoziția vizată a audienței Este o echipă deja formată cu propriile tradiții, norme și lideri sau este un grup special format pentru a lua în considerare problema, subiectul, problemele enunțate? In primul Capitolul În acest caz, liderii sau persoanele care pretind acest statut caută adesea să-și consolideze pozițiile de conducere în detrimentul vorbitorului (prin alăturarea acestuia sau opunându-se lui însuși și lui) Totul depinde de gradul de succes al discursului și de stăpânirea abilităților de management al audienței Interesele și așteptările publicului Pentru a atinge scopul discursului, vorbitorul trebuie nu numai să știe ce vrea, ci și să aibă o idee bună despre ceea ce dorește și așteaptă publicul de la discurs, ceea ce este valoros și semnificativ pentru ei Atunci când pregătiți un discurs în fața unui grup profesional este necesar, pe cât posibil, să vă creșteți competența în specificul acestei activități profesionale, să clarificați evenimente importante care s-au petrecut în acest domeniu etc Locul și condițiile de executare Este necesar să se clarifice în prealabil locul de performanță și, dacă există o astfel de oportunitate, atunci să-și influențeze singur alegerea Ce va fi, un mic auditoriu sau o sală de adunări cu piste, o scenă, un podium mare, un microfon și echipament de amplificare? Există condiții pentru prezentare, dacă da, unde este amplasat echipamentul corespunzător (tastatură, ecran)? Cel mai bine este să vezi asta în persoană, dacă este posibil Pregătire substanțială pentru prezentare În structura discursului, se obișnuiește să se distingă trei părți principale structurale și logice: introductivă, principală și finală Părțile trebuie să fie complementare și să reprezinte împreună un singur întreg, al cărui miez este ideea principală - intenția vorbitorului În același timp, fiecare parte compozițională a spectacolului are nu numai sens de fond, ci și psihologic Parte introductivă Partea introductivă a discursului are cea mai mare semnificație psihologică În această etapă, mulți ascultători decid dacă să se concentreze mai mult pe prezentare sau dacă pot fi imediat distrași Obiectivele principale ale părții introductive: a) stabilirea contactului psihologic cu publicul, câștigarea încrederii acestuia; b) trezesc interesul audienței pentru tema mesajului, îi captează atenția și pregătesc un teren psihologic favorabil pentru perceperea ulterioară a conținutului discursului Parte principală În partea principală, subiectul discursului este dezvăluit cuprinzător Acest lucru se poate realiza dacă interesul, atenția și încrederea formate în partea introductivă pot fi menținute pe tot parcursul discursului Algoritmul pentru pregătirea părții principale a discursului poate fi diferit și individual pentru fiecare vorbitor Una dintre opțiuni este următoarea: • Evidențiați ideea principală a discursului dvs (ținând cont de scopul dvs și de ideile existente din așteptările audienței); • determinați componentele (module, subiecte) prin care puteți dezvălui conținutul temei și transmite ideea principală; • gândiți-vă la conținutul fiecărui modul separat Dacă este necesar, lucrați cu materialele text necesare; • determina care module vor fi primare și care vor fi redundante; Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului • crearea unui plan brut pentru succesiunea modulelor principale; • formulați fraze cheie care să reflecte ideile principale ale fiecărui modul (sau pe care doriți să le amintiți elevii în fiecare modul); • gândiți sau găsiți exemple ilustrative; • pregătiți materialul necesar de prezentare și fișă Partea finală Este important să începeți corect discursul, dar și să îl încheiați corect Prin urmare, concluzia ar trebui elaborată la fel de atent ca și alte secțiuni ale discursului De obicei, în partea finală: a) se consemnează principalele gânduri și rezultatele; b) se formează ideile elevilor despre modul în care cunoștințele dobândite le pot fi utile, cum și în ce domenii pot fi aplicate; c) unde se pot găsi sau se obține informații suplimentare; d) ascultătorii sunt conduși la anumite concluzii și la disponibilitatea de a acționa dacă este necesar Pregătirea psihologică pentru performanță Pentru public, este important nu numai ceea ce spune o persoană, ci și modul în care o spune Ascultătorii pot recunoaște cu ușurință dacă vorbitorul însuși crede în ceea ce spune și cât de semnificativă este această informație pentru el Pe baza acestui fapt, mulți dintre ei decid singuri cum să trateze informațiile primite și dacă să aibă încredere în ele Prin urmare, pentru succesul spectacolului, este important nu numai să vă pregătiți bine pentru prezentare, ci și să vă formați pregătirea psihologică, inclusiv depășirea posibilelor emoții și îndoieli de sine Formarea pregătirii psihologice este influențată de disponibilitatea informațiilor exacte despre condițiile spectacolului (loc, public, ascultători etc ) obținute în etapa de orientare a pregătirii spectacolului În cazuri deosebit de semnificative, este util să profitați de ocazie (dacă există) și să mergeți personal la locul respectiv și să vedeți condițiile externe În ceea ce privește incertitudinea și entuziasmul, care se manifestă adesea imediat înainte de spectacol, ele pot fi tratate cu ajutorul tehnicilor și psihotehnicii, de exemplu, cum ar fi : • Respirați încet și profund Aceasta este respirația unei persoane calme Starea și respirația noastră sunt interconectate Când ne îngrijorăm, respirăm superficial și des Schimbând respirația, poți schimba starea • Orice activitate fizică ameliorează tensiunea nervoasă Prin urmare, dacă este posibil să te miști, atunci mergi repede Puteți să vă ghemuiți sau să vă fluturați mâinile (de preferință fără martori) Cu toate acestea, acest lucru nu trebuie făcut imediat înainte de ieșire, este necesar să aveți timp pentru a restabili respirația • Mișcați intens maxilarul înainte și înapoi de - de ori Se presupune că, în urma unor astfel de mișcări, rădăcinile nervului vag sunt iritate, semnalul este transmis către sistemul nervos central Sursa: Gandapas R Kamasutra pentru vorbitor M : CJSC "Olimp-Business", p Textul a fost schimbat Capitolul și duce la eliberarea de norepinefrină, care ameliorează stresul crescut • Dacă stai așezat și așteaptă să ieși, lasă-ți mâinile în jos și relaxează-le Imaginează-ți că au devenit atât de lungi încât s-au odihnit pe podea Acum direcționați tensiunea pe care o experimentați prin mâinile voastre în pământ și simțiți cum dispare • Discutați cu pensulele, mișcați intens degetele, întindeți-vă mâinile Adesea, o persoană aflată într-o situație stresantă face acest lucru intuitiv Gimnastica mâinilor permite nu numai reducerea efectului de răcire al excitației, dar stimulează și funcționarea aparatului de vorbire și crește inteligența • Imaginează-ți că porți acum un pardesiu greu cu epoleți generali, simțiți-i greutatea Când o persoană este speriată, își ridică instinctiv umerii și își înclină capul înainte, ca și cum l-ar apăsa în umeri Întrucât legătura cu mușchii corpului are un caracter bidirecțional, prin influențarea corpului, putem schimba și starea emoțională Prin urmare, imaginează-te ca un general într-un pardesiu greu, coboară umerii, ridică bărbia, îndreaptă spatele Si pleaca! RECEPȚII ȘI PSIHOTEHNICI DE VORBIREA ÎN PUBLIC Începutul spectacolului Discursul nu începe atunci când vorbitorul ia loc în spatele podiumului și începe să vorbească, ci deja din momentul în care i se dă cuvântul Vorbitorul doar se ridică de pe scaun sau trece pragul sălii, deoarece publicul începe deja să-l evalueze Și nu vei avea a doua șansă să faci o primă impresie Prin urmare, atunci când mergi pe podium, atunci mișcă-te cu încredere Arată cu toată înfățișarea că acesta este un moment important pentru tine și vrei să comunici cu publicul Formarea contactului vizual cu publicul Pentru a deveni interesant pentru public, trebuie să-ți arăți interesul față de acesta Una dintre psihotehnicile pentru aceasta este formarea contactului vizual După ce ați luat poziția de pornire pentru discurs, nu trebuie să vă grăbiți și să începeți imediat discursul Pentru început, este util să faceți o pauză și să priviți calm în jurul publicului Ia-ți câteva secunde pentru asta Făcând contact vizual cu ascultătorii tăi, le arăți că ești acolo pentru ei Și dacă nu te uiți deloc la public în timpul unui discurs, îi spui că nu ești interesat de ei Prin urmare, contactul vizual trebuie menținut în timpul prezentării, chiar dacă faceți un raport științific, ceea ce nu este obișnuit să faceți "fără o bucată de hârtie" În același timp, este important ca formarea contactului vizual să nu fie doar privirea în jurul sălii, ci să fie un contact ochi în ochi cu publicul O persoană recunoaște subconștient întâlnirea unei priviri, chiar dacă durează o fracțiune de secundă Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului Când se formează și se menține contactul vizual, este util să înțelegem că componenta sa emoțională este de o importanță deosebită Ce transmiți cu ochii tăi: bunăvoință, iritare, indiferență sau frică? Ochii sunt oglinda sufletului Și în ochii tăi, publicul poate vedea și ceea ce este în sufletul tău După ce ați stabilit contactul vizual cu cei prezenți, puteți începe prezentarea Opțiuni de intrare Succesul unui discurs este determinat în mare măsură de începutul său, adică de introducere În acest moment, mulți decid dacă ar trebui să asculte această persoană sau dacă ar prefera să-și facă propriile gânduri, să discute cu un vecin etc Mai jos sunt o serie de tehnici care pot fi folosite în faza de introducere • Fapt interesant Tehnica constă în formarea interesului audienței pentru discursul tău atragându-i atenția asupra unui fapt interesant care este direct legat de subiect: "Știi că " sau "Te-ai gândit vreodată la faptul că " , etc P • Prezentarea discursului În acest caz, vorbitorul prezintă structura și regulile vorbirii sale Aceasta poate fi desemnarea subiectului principal al discursului și formularea "regulilor de interacțiune" De exemplu: "Am douăzeci de minute să vă povestesc despre În timpul prezentării, voi identifica problema, apoi voi formula propuneri Dacă aveți întrebări în timpul discuției mele, vă rugăm să le scrieți pentru a le pune la sfârșitul discuției " • Întrebare sau lanț de întrebări Orice întrebări (dacă sunt acceptate) declanșează activitatea de gândire pentru a forma răspunsuri Cu toate acestea, nu trebuie să se bazeze pe activitatea publicului chiar de la începutul discursului și să aștepte răspunsuri Prin urmare, în această etapă este util să puneți întrebări care nu necesită un răspuns verbal • Glumă, anecdotă Și aici este important să nu indicați încă de la primele cuvinte legătura dintre anecdotă și subiectul discursului Cu toate acestea, această legătură trebuie să se manifeste Există o limitare serioasă a acestei tehnici - o glumă sau o anecdotă trebuie să fie neapărat atractivă și să provoace animație (zâmbet, râs) O încercare nereușită de glumă la începutul unui discurs înrăutățește semnificativ poziția vorbitorului • Complimentează publicul Prin definiție, un compliment este o expresie de aprobare, respect, recunoaștere sau admirație Un compliment bine rostit determină publicul să răspundă cu un sentiment de recunoștință Cu toate acestea, trebuie amintit că atunci când îl construim, nu trebuie să exagerați prea mult meritele obiectului, altfel complimentul poate fi perceput ca o batjocură Ar trebui să fie scurt, sincer, fără ambiguitate, să reflecte realitatea și să nu arate ca lingușire În acest caz, nu este necesar să exprimați un compliment persoanelor prezente direct Poate fi exprimat și în raport cu obiectele care sunt semnificative pentru ei, cu care se identifică (profesiile lor, compania în care lucrează, misiunea pe care o îndeplinesc, copiii lor etc ) Capitolul Tehnici pentru a atrage și reține atenția publicului În procesul vorbirii, un vorbitor priceput folosește diverse metode de a atrage și reține atenția, care sunt descrise în detaliu în psihologia socială Aici sunt câțiva dintre ei: • Stimuli contrastanti Recepția constă într-o schimbare de contrast a semnalelor de acces la informații În același timp, nu contează atât absolutul, cât intensitatea sa relativă Atât semnalele auditive, cât și cele vizuale sunt supuse modificărilor De exemplu, vorbitorul a vorbit tare, apoi a tăcut câteva secunde și a continuat De asemenea, este posibil să încetiniți și să creșteți brusc ritmul vorbirii Exemple de schimbare contrastantă a semnalelor vizuale - a stat nemișcat și apoi a început să se miște sau invers - mersul pe scenă, apoi oprit pentru un timp etc • Abordarea problemelor și evenimentelor actuale Fiecare persoană are probleme și evenimente care sunt relevante pentru el Diferiți oameni pot avea propriile lor, dar în fiecare grup, atât mare cât și mic, există un anumit set de probleme comune Referirea la aceste probleme și evenimente activează atenția participanților Sursa atenției involuntare în această tehnică este semnificația informației în acest moment • Apelați la surse autorizate Metoda constă în trimiterea la surse autorizate, citarea de oameni celebri, gânduri profunde Succesul recepției depinde de noutatea informațiilor, de profunzimea gândirii exprimate și de credibilitatea sursei pentru participanți • Punerea de întrebări specifice Întrebările directe către cei prezenți în sală, chiar și cele retorice, activează semnificativ atenția publicului Este important să puneți întrebarea corectă în același timp • Utilizarea umorului O glumă reușită exprimată de vorbitor evocă emoții plăcute, simpatie și interes pentru grup Utilizarea umorului ajută la ameliorarea tensiunii în grup și încurajează o percepție pozitivă a informațiilor care urmează Deși umorul atrage atenția nu atât asupra conținutului lucrării, cât asupra personalității prezentatorului, această atenție poate fi folosită ulterior prin direcția în direcția corectă Tehnici de implicare a publicului S-a dovedit experimental că memorarea de către o persoană a oricărui complot sau proces este proporțională cu gradul de implicare a acestuia în acesta În plus, o persoană care participă la proces își însușește psihologic nu numai o parte din rezultatele acestuia, ci și o parte din responsabilitatea pentru ceea ce se întâmplă Prin urmare, implicarea audienței într-o acțiune comună este folosită de mulți vorbitori Implicarea audienței în procesul de vorbire nu este doar o modalitate de a atrage și de a menține atenția, ci implică efectuarea de acțiuni observabile de către ascultători Deci, capacitatea unui vorbitor în procesul de vorbire de a forma anumite întrebări în mintea ascultătorilor și de a le prezenta ulterior răspunsuri adecvate este importantă pentru gestionarea atenției, dar aceasta nu este implicarea publicului Când este implicat Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului audiența ca grup social trebuie să realizeze (în mod blând, prietenos) acțiunile ascultătorilor sub forma unor răspunsuri și reacții specifice care pot fi observate de toți membrii acestui grup Și nu contează că la un moment dat interacționezi activ cu o singură persoană, de exemplu, dacă i-ai cerut să te ajute cu ceva în procesul de a vorbi Publicul se simte ca un singur organism și îl percepe ca "noi am ajutat" Așadar, implicarea publicului în procesul de reprezentare este o condiție importantă, care îi crește în mare măsură succesul, cel puțin din punct de vedere emoțional Cele mai frecvent utilizate tehnici de implicare sunt următoarele: • Lămurirea atentă a celor prezenți despre afecțiuni: cât de bine aud; este suficienta lumina? dacă imaginea este clar vizibilă de proiectorul de prezentare; placa strălucește etc În același timp, trebuie să întrebați numai despre astfel de condiții pe care difuzorul le poate și este cu adevărat gata să le schimbe • Implicarea celor prezenți în schimbarea în comun a acestor condiții (vă rugăm să ajutați la distribuirea materialelor, mutarea ecranului, găsirea unui comutator și aprinderea luminii etc ) În acest caz, este necesar să exprimați o cerere de ajutor De exemplu: "Vă rugăm să mă ajutați să distribuim materiale" în loc de "Vă rugăm să distribuiți materiale" Ascultătorii ar trebui să fie implicați în activități comune cu vorbitorul și să nu urmeze instrucțiunile acestuia • Apelarea la opinia experților din audiență sau formularea diverselor solicitări, de exemplu: "Ridică-ți mâna, cei care ", etc Când utilizați tehnicile descrise mai sus, la început ar trebui să vă așteptați ca publicul să performeze doar actiuni simple Nu este necesar să contați pe implicarea activă a unui public nepregătit Și dacă încă l-ați "încălzit", atunci conținutul discursului ar trebui să fie demn Un public serios nu iartă manipularea Eliberarea stresului asupra parametrului "prieten sau dușman" În unele tipuri de vorbire în public, efectul "prieten sau dușman" poate avea o influență decisivă asupra succesului său Practica arată că dacă cineva oferă chiar și o ofertă profitabilă, dar este perceput de public ca un "străin", atunci oferta sa, de regulă, este respinsă Acest lucru se datorează faptului că în propunerea unui "străin" suntem în mod evident înclinați să presupunem prezența unui fel de captură, a unui truc sau capcană invizibilă Prin urmare, eliminarea tensiunii în ceea ce privește parametrul "prieten sau dușman" este de o importanță deosebită în prezentările de afaceri și vorbirea cu un grup social sau profesional stabilit, dacă scopul este de a convinge oamenii să ia o decizie (semnarea unei propuneri de cooperare, achiziționarea unui produs, serviciu etc ) P ) Pentru a ameliora o astfel de tensiune, este necesar să înțelegem mecanismele psihologice de relaționare a oamenilor cu "noi" sau "ei" Deci, "ai noștri" pentru noi sunt cei care aparțin grupului nostru (culturii) sau altor grupuri similare sau prietenoase cu noi Iar cel care Capitolul se referă la grupuri străine, de opoziție, este de obicei perceput ca "străin" și, în consecință, ostil Acest proces de identificare este realizat de partea care judecă în mare măsură automat la nivel subconștient Și asemănarea, asemănarea, este de o importanță decisivă în acest proces O persoană, parcă în mod inconștient, își pune întrebări: "Cât de mult este la fel ca mine? sau "Ce avem în comun? Ce ne unește? " În consecință, pentru a scăpa de tensiune în ceea ce privește parametrul "prieten sau dușman", este necesar să se arate publicului elementele comune care se unesc cu acesta Aceasta poate fi prezența unor interese comune, valori, tradiții, obiceiuri, trecut etc Pentru a determina aceste elemente, înainte de spectacol sunt colectate informații relevante despre public Vorbind cu reprezentanții unui anumit grup profesional, este necesar să aveți suficientă înțelegere a specificului activităților lor, precum și a evenimentelor semnificative care au avut loc în acest domeniu profesional Stilul de îmbrăcăminte preferat în cultura lor organizațională, trăsăturile limbajului profesional (felicitari și adrese tradiționale) pot conta și ele În același timp, principalul lucru în utilizarea acestor cunoștințe este să nu "mergi prea departe" Suspiciunea publicului că te comporți nesincer și că încerci doar să "încadrezi" în rândurile lor nu poate decât să doară Finalizarea discursului și răspunsuri la întrebări La sfârșitul discursului, este util să rezumați pe scurt discursul și să repetați gândurile și frazele cheie În acest fel, puteți conduce audiența la întrebările relevante Trebuie înțeles că răspunsurile la întrebări pot afecta semnificativ impresia generală a ascultătorilor din discurs Prin urmare, acestea trebuie tratate cu o grijă deosebită Dacă întrebările nu apar imediat la sfârșitul discursului, atunci este mai bine să faceți o pauză puțin și să acordați timp audienței să le formeze În absența întrebărilor, puteți folosi tehnica: "Deseori mi se pune următoarea întrebare După aceea, i se dă un răspuns pregătit în prealabil Când răspundeți la întrebări, este util să respectați următoarele reguli: • Când primiți o întrebare, asigurați-vă că mulțumiți pentru ea, dar nu răspundeți imediat, chiar dacă aveți deja un răspuns După o scurtă pauză ( - secunde), veți observa semnificația întrebării și veți permite celorlalți ascultători să o înțeleagă mai bine • Dacă întrebarea este pusă în liniște - ați auzit-o, dar există riscul ca restul celor prezenți să nu o audă, atunci este mai bine să repetați pe scurt această întrebare tuturor și abia apoi să răspundeți • Dacă se pune o întrebare, dar nu sunteți sigur că ați înțeles-o corect, atunci nu trebuie să răspundeți la întâmplare, ci mai degrabă să întrebați din nou: "Am înțeles bine, întrebați " • Dacă cel care pune întrebări este verbos și nu pune atât o întrebare cât comentează sau chiar vorbește singur, atunci poți întreba (politicos) care este, de fapt, întrebarea Mai ales dacă, conform regulamentului, acum este timpul pentru întrebări, și nu pentru a face comentarii și atitudini Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului • Dacă încă de la primele cuvinte ți-a devenit clar care este esența întrebării, nu ar trebui să întrerupi sau să oprești pe cel care pune întrebări și să începi să răspunzi fără să asculți ce a vrut să spună Făcând acest lucru, arăți lipsă de respect și demonstrezi că se presupune că gândești mai repede decât este capabil să formuleze un gând În plus, publicul poate să nu înțeleagă la ce întrebare răspundeți • Dacă nu aveți un răspuns, nu vă fie teamă să recunoașteți • După ce ați răspuns, uneori este util să clarificați cu cel care a întrebat: "Ți-am răspuns la întrebare?" Doar nu-l abuzați De asemenea, este necesar să înțelegeți că nu există întrebări stupide, există răspunsuri stupide Înainte de a părăsi definitiv podiumul sau scenă, nu uitați să le mulțumiți celor prezenți EROAREA DE VORBIREA ÎN PUBLIC În literatura modernă, sunt descrise un număr destul de mare de greșeli în vorbirea în public, greșeli ale unui vorbitor începător etc Dacă toate aceste greșeli sunt aliniate la rând, atunci le poate fi dedicat un întreg capitol Și chiar poți învăța multe din aceste greșeli Cu toate acestea, luați în considerare doar câteva dintre cele mai tipice greșeli în vorbirea în public Demonstrație de omnisciență Mai rău decât difuzoarele nesigure și nepregătite, doar difuzoarele sunt pompoase și își arată propria importanță Dacă vorbitorul demonstrează în toate modurile posibile că este mai inteligent și mai important decât publicul, atunci publicul cu siguranță îl va pedepsi pentru o astfel de postură În cel mai bun caz, pur și simplu se va "întoarce de la el", nu mai percepe tot ce spune el Dacă vorbitorul nu știe ceva și îl recunoaște deschis, atunci provoacă mult mai mult respect decât cineva care încearcă să iasă într-o situație similară, se referă la lipsă de timp, limită de timp etc Nesinceritate Publicul observă instantaneu discrepanța dintre semnificațiile pe care vorbitorul încearcă să le transmită audienței și caracteristicile discursului în sine, precum și acompaniamentul non-verbal al acestuia Publicul simte fără îndoială starea de spirit a vorbitorului și starea lui Și dacă o persoană pronunță cuvintele: "Bună ziua, ce mă bucur să te cunosc ", în timp ce demonstrează cu toată înfățișarea că această întâlnire nu este foarte plăcută pentru el, atunci ascultătorii vor recunoaște instantaneu această inconsecvență și vor percepe este ca înșelăciune și lipsă de respect Prin urmare, spunând "Mă bucur ", este necesar, măcar cu un zâmbet, dar să-ți arăți bucuria Și dacă această bucurie nu există, atunci astfel de cuvinte nu ar trebui rostite Suspiciunea de nesinceritate și înșelăciunea vorbitorului distrug instantaneu raportul său cu publicul și provoacă o neîncredere constantă în ceea ce spune Prin urmare, dacă există emoție, atunci este mai bine să nu o ascunzi, ci să o recunoști, să o faci deschisă Mărturisește din putere, nu din slăbiciune Mărturisește fără să-ți ceri scuze sau să faci scuze, dar arătându-ți sinceritatea, de exemplu: "Discursul în fața ta este un eveniment important pentru mine, așa că sunt chiar puțin îngrijorat " Capitolul Scuze și scuze Când vine vorba de scuze și scuze, publicului nu prea îi pasă dacă ești sau nu îngrijorat, cât timp ți-a luat să-ți pregătești raportul sau câtă experiență ai în vorbirea în public Prin urmare, nu trebuie să vă justificați în fața ei în stilul: "Sunt un vorbitor prost, vorbesc rar în fața publicului, așa că sunt foarte îngrijorat și pot vorbi fără succes "? " Scuzele sunt mai rele decât scuzele Dacă vorbitorul își cere scuze (pentru o voce rece, aspect, diapozitive de proastă calitate etc ), își cere iertare Dar publicul nu este preot și nu dă iertare, așa cum nu iartă păcatele Dacă într-adevăr există ceva ce regretați, cel mai bine este să spuneți doar: "Îmi pare rău!" Prin aceasta doar recunoști faptul, dar nu ceri nimic Petiționarul este întotdeauna slab Și nimeni nu va urma o persoană slabă Lipsa contactului vizual Lipsa contactului vizual cu publicul este interpretată fără echivoc de către aceasta ca o lipsă de interes pentru aceasta Dacă te uiți la o singură persoană în timpul unui discurs, chiar și la cel mai recunoscător ascultător, îi vei pierde pe toți ceilalți Prin urmare, chiar dacă discursul este construit în mare măsură pe text, cifre și ghilimele, trebuie să vă amintiți că alții se uită la tine în acest moment (desigur, dacă încă ascultă) Prin urmare, din când în când este necesar să le întâlnești privirea, demonstrând în așa fel încât să comunici cu ei și să nu îți fie indiferenți Monotonia vorbirii Nimic nu este mai obositor decât un reportaj pe un subiect interesant, citit cu o voce monotonă plictisitoare Difuzoarele monotone care înfloresc provoacă rapid supărare și oboseală în audiență Dimpotrivă, un orator priceput își stăpânește cu măiestrie discursul Utilizarea necorespunzătoare a termenilor "negativi" Există o diferență semnificativă între expresiile "Nu este rău" și "Este bine" Greșeala multor vorbitori este construcția ineptă a vorbirii prin negare Trebuie înțeles că percepția noastră asupra vorbirii funcționează în mod constant La început, reacționăm inconștient la sensul cuvintelor individuale și abia apoi percepem sensul propoziției ca întreg În consecință, înainte de a înțelege negația, o persoană trebuie mai întâi să realizeze ce anume este negat Prin urmare, utilizarea unor astfel de construcții precum " nu va aduce pierderi", "Nu mi-e frică de ", "Nu vreau să vă plictisesc vorbind despre " este percepută de către subconștientul multor oameni în mod specific - persoana vorbea despre pierderi, despre frica lui și, în general, performanța lui a provocat plictiseală Asta a vrut să spună vorbitorul? Dacă nu aceasta, atunci este mai bine să construiți fraze în termeni pozitivi (fără particula "nu"), și anume, să vorbim despre profit, neînfricare, interes etc La descrierea erorilor în vorbirea în public s-au folosit materiale de pe site-ul web PSI-FACTOR: http://psyfactor org Textul a fost schimbat Capitolul ÎNTÂLNIREA CA FORMA DE MUNCĂ DE MANAGEMENT A MANAGERULUI Întâlnirea este una dintre formele de muncă managerială a liderului și este una dintre cele mai comune metode de discutare și rezolvare a problemelor, precum și cea mai bună modalitate de a lua o decizie colectivă În plus, o întâlnire de afaceri este una dintre formele de adunare a oamenilor și în ea, pe lângă funcțiile profesionale, o serie de funcții sociale sunt implementate într-un grad sau altul, stabilind în mare măsură caracteristicile culturii organizaționale și fixând formele de interacțiune intre angajati Prin urmare, nu este o coincidență că tocmai prin capacitatea de a organiza și conduce cu competență o întâlnire de afaceri se evaluează adesea competența profesională a unui manager Pentru început, să ne uităm mai detaliat la funcțiile profesionale și sociale ale întâlnirii FUNCȚII DE ÎNTÂLNIRE Caracteristici profesionale pentru întâlniri Există patru funcții profesionale (de servicii) principale ale întâlnirii, care pot fi implementate atât separat, cât și toate în timpul unei întâlniri Funcția de referință și informare Această funcție poate fi reprezentată de întrebările "Cum sunt lucrurile?" sau "Care este problema?" Implementarea acestei funcții se realizează în timpul rapoartelor de stare sau descrierilor situației apărute, pentru a ține grupul la curent cu privire la stadiul actual al proiectelor de care este responsabil, precum și în timpul rapoartelor privind proiectele finalizate în vederea dați o evaluare colectivă și vedeți ce lecții pot fi învățate din ele extras pentru viitor Funcția constructivă și creativă Această funcție poate fi reprezentată de întrebarea "Ce vom face?" De obicei, este implementat într-o formă de discuție și, dacă este necesar, vine cu ceva nou, de exemplu, o nouă politică de interacțiune cu partenerii și concurenții, o nouă strategie sau tactici de vânzări, un nou produs sau plan de marketing, un nou Capitolul În consecință, una dintre condițiile pentru eficiență este prezența tuturor părților interesate Funcția afirmativă (legislativă) Activitatea organizațională eficientă presupune introducerea și modificarea programelor și planurilor, a unui sistem de reguli, practici și proceduri standard, în cadrul și prin care se desfășoară activitățile organizației Problemele legate de adoptarea și aprobarea acestor documente fac obiectul ședinței Una dintre condițiile pentru eficacitate este ascultarea obligatorie a opiniilor interpreților propuși și a celor care pot fi afectați de schimbări, discutarea problemelor identificate și luarea deciziilor colective În cazul unor dezacorduri semnificative, este foarte periculos să opriți discuția și să rezolvați problema prin ordin În același timp, este necesar să înțelegem că nu trebuie să ne așteptăm la decizii rapide de la oameni cu privire la probleme complexe legate de schimbarea structurii organizației și a culturii organizaționale cu care toată lumea este obișnuită Prin urmare, cel mai bine este să lăsați aceste elemente deschise pentru discuții și consultări ulterioare La orice nivel are loc această schimbare, ea trebuie să fie susținută de liderii tuturor grupurilor afectate Funcția de repartizare a răspunderii Luarea deciziilor de perspectivă implică stabilirea responsabilității Cu alte cuvinte, după rezolvarea întrebării "Ce și cum vom face?" apare o întrebare rezonabilă: "Cine anume și ce se va face și cine este responsabil pentru aceasta?" Este necesar să se aloce sarcini și responsabilități pentru implementarea fiecărei componente a sarcinii Dacă la a doua funcție contribuția participanților a fost cunoștințele și ideile lor, atunci aici este responsabilitatea lor pentru implementarea planului Una dintre condițiile pentru eficiență este entuziasmul și capacitatea executanților în rezolvarea sarcinilor Desigur, managerul poate îndeplini funcțiile descrise mai sus în mod independent și fără adunare generală: asculta rapoarte; propune o soluție; de a instrui individual anumiți interpreți și de a le stabili responsabilitatea, cu toate acestea, din mai multe motive, o întâlnire este mai de dorit În primul rând, permite indivizilor să găsească împreună cea mai bună modalitate de a atinge un obiectiv În al doilea rând, fiecare membru al grupului are posibilitatea de a înțelege modul în care sarcina care i-a fost atribuită se raportează la sarcinile celorlalți și la atingerea unui scop comun Și chiar dacă la întâlnire se discută implementarea unei decizii luate la un nivel superior, este important să se obțină sprijinul echipei de implementare Faptul că grupul are posibilitatea de a discuta posibile soluții la sarcini și de a dezvolta independent un plan de acțiune detaliat poate fi un factor decisiv în asigurarea eficacității activităților lor Pe lângă funcțiile oficiale directe, întâlnirea îndeplinește și funcții sociale importante O persoană este socială prin natură și are nevoie să se alăture societății de referință prin vizite Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului întâlniri formale și informale Și dacă echipa organizațională nu ține întâlniri în diferitele sale forme, atunci și atașamentul persoanei față de această echipă slăbește, cultura organizațională slăbește, ceea ce în cele din urmă afectează negativ eficacitatea activităților comune Întâlnirea este un caz special al întâlnirii, de aceea este util să se ia în considerare funcțiile sociale generale ale diferitelor întâlniri Funcțiile sociale ale ședinței (adunării) Există șase funcții sociale principale ale întâlnirii ca întâlnire de oameni: Integrare O întâlnire este cel mai simplu și de bază mijloc de formare a apartenenței la un grup, asociație, echipă Cei care sunt prezenți îi aparțin, cei care sunt absenți nu Toată lumea poate privi în jur, poate vedea toți membrii grupului și poate simți acest lucru ca întreg și ei înșiși ca parte a acestuia Formativ O întâlnire este un loc în care se formează un câmp comun de grup La întâlnire, grupul formează, verifică, schimbă, actualizează normele, regulile, valorile grupului și tot ceea ce recunoaște ca grup Fiecare grup își creează propriul bazin de cunoștințe, experiențe, atitudini, credințe și folclor partajate Dar acest fond constă numai din ceea ce indivizii au experimentat sau au discutat ca grup - adică ceea ce este cunoscut tuturor Un astfel de fond comun nu numai că îi ajută pe membrii grupului să-și facă munca în mod mai semnificativ, dar, de asemenea, crește semnificativ viteza și eficiența tuturor tipurilor de comunicare între ei Comunicând cu "ai noștri", nu poți descifra unele dintre informațiile care ar trebui explicate unui străin Dar acest fond are nevoie de actualizare și completare constantă Astfel, schimbul la întâlnire de informații și idei semnificative pe care membrii le-au dobândit independent sau în grupuri mici de la ultima întâlnire este un factor important în întărirea grupului Stabilirea obiectivelor Întâlnirea ajută fiecare individ să înțeleagă scopul colectiv și modul în care el, munca lui și munca altora pot contribui la succesul grupului Afirmativ Întâlnirea îi obligă pe toți cei prezenți să ducă la îndeplinire deciziile luate la ea și să depună eforturi pentru atingerea scopurilor stabilite la aceasta Odată ce ședința s-a hotărât, atunci chiar dacă cineva s-a opus inițial, atunci apartenența sa la grup implică obligația de a fi de acord cu decizia Alternativa este să părăsești grupul De regulă, respingerea unei decizii în cadrul unei organizații constă într-o parte de dezacord real și nouă părți de nemulțumire față de faptul că persoana nu a fost consultată înainte de a o lua Pentru majoritatea oamenilor, pe cele mai controversate probleme, este suficient să știe că punctul lor de vedere a fost auzit și luat în considerare Ei pot regreta că grupul nu le-a luat sfatul, dar sunt mulțumiți de rezultat Consolidarea conducerii Într-o organizație, o întâlnire este unul dintre puținele locuri în care există și funcționează efectiv o echipă sau un grup Capitolul ca grup, iar managerul, șeful sau directorul este perceput cu adevărat ca lider al echipei și nu ca un oficial căruia îi raportează subordonații Întâlnirea este una dintre puținele situații în care liderul este perceput cu adevărat ca lider al echipei, și nu doar ca un angajat care îndeplinește sarcini de serviciu Stare de luptă Adunarea este o arenă în care au loc lupte pentru statut Nu credeți că oamenii nu sunt sau nu ar trebui să fie preocupați de poziția lor față de ceilalți membri ai grupului Aceasta este una dintre componentele naturii umane și trebuie suportată Întrucât întâlnirea este adesea singurul loc în care oamenii au posibilitatea de a-și afla poziția relativă în grup, funcția "arenei" este inevitabilă O întâlnire de serviciu este una dintre formele de adunare a oamenilor, iar funcțiile sociale prezentate mai sus se realizează neapărat în ea, deși într-o măsură diferită ROLULE PREȘEDINTULUI DE ȘEDINȚĂ Președintele unei ședințe (ședință, consiliu etc ) are două roluri importante pe care Anthony Jay le descrie metaforic drept rolul de "stăpân" și rolul de "slujitor" În calitate de "gazdă", președintele este organizatorul și coordonatorul întregului proces de întâlnire El monitorizează regulile, acordă dreptul de a vorbi cu unul sau altuia participant, gestionează procesul de discuție etc În același timp, trebuie avut în vedere că o întâlnire este o formă de activitate de grup și eficiența ei depinde de contribuție a tuturor participanților la procesul general de discuție și luare a deciziilor Prin urmare, președintele este dependent de participanții la ședință și joacă rolul de tipul lor de "servitor", care asigură procesul de activitate colectivă Aceasta înseamnă că fiecare participant are dreptul de a face o observație președintelui dacă, în timpul ședinței, regulile de lucru adoptate de grup nu sunt susținute, există o abatere de la ordinea de zi etc Eficacitatea ședinței și rezolvarea sarcinilor depinde de abilitățile profesionale ale președintelui și de combinarea abil a acestor roluri În realitate practică, dominația unui anumit rol poate avea un impact semnificativ asupra stilului de președinție Predominanța excesivă a rolului de "proprietar" al președintelui poate fi exprimată în autoritarismul său excesiv Nu este neobișnuit ca o persoană, mai ales cea care a luat scaunul pentru prima dată în capul mesei, să-și umfle propriul "eu", profită de ocazie pentru a-și impune voința asupra grupului, crezând că primește un licență pentru superioritate deplină Președinția sa este una de rătăcire mulțumită de sine, presărată de cereri pentru acordul de grup Dorința de autoafirmare este o piedică serioasă Vezi: Jay E Arta întâlnirii / Comunicarea eficientă în afaceri M : Business Books, S - Secțiunea VIII Forme și tehnologii de activitate managerială a șefului pe calea eficacității întâlnirii, deoarece oprește activitatea colectivă Un semnal clar de pericol este atunci când președintele vorbește mult în timpul discuțiilor Persoana din scaun trebuie să fie conștientă de această tentație de a se autocomfa În funcția de președinte, există o singură sursă legitimă de plăcere, și anume plăcerea în rezultatele întâlnirii și, pentru a fi justificat, această plăcere trebuie să fie împărtășită de toți cei prezenți Un președinte care dorește să transforme ședința într-un instrument eficient de lucru ar beneficia de a se vedea mai mult ca un "slujitor" al grupului decât ca "stăpânul acestuia" Sarcina sa principală este de a ajuta grupul să ajungă la cea mai bună concluzie sau soluție în cel mai eficient mod Și pentru a face acest lucru, el trebuie să clarifice și să clarifice, să avanseze discuția și să conducă participanții la o rezoluție pe care toată lumea o va înțelege și o va accepta ca expresie comună a voinței, chiar dacă membrii individuali nu sunt de acord cu aceasta Adevărata sa sursă de autoritate cu grupul este forța angajamentului său față de un scop comun și capacitatea de a ajuta grupul să-l atingă Atitudinea generală a participanților la întâlnire pentru eficiență și dorința clară de a obține cel mai bun rezultat în cel mai scurt mod posibil este un instrument disciplinar mai eficient decât un ciocan mare de președinte Controlul și disciplina devin nu un act de impunere a propriei voințe asupra grupului, ci un act de impunere a voinței grupului asupra individului care este capabil să devieze sau să încetinească procesul de discuție și, prin urmare, realizarea scopului Astfel, un președinte competent respectă regula: președintele de ședință trebuie să-și limiteze intervenția în procesul de discutare a problemelor, rezervându-și dreptul de a controla caracterul constructiv al acestora, precum și regulile, ordinea de zi și etica Un președinte competent și competent din punct de vedere profesional este capabil să țină discuția pe drumul cel bun fără a profita de poziția sa, ci pur și simplu spunând că acum nu este momentul să luăm în considerare o idee anume, nu este timp pentru discursuri lungi, este mai bine pentru grup să părăsească acest punct și să treacă la următorul etc în organizațiile mari, președintele este adesea liderul direct al audienței, care, în esență, nu își schimbă rolul de președinte (nu un stăpân, ci un servitor) Întrucât rolul președintelui este în mare parte electiv, este util să îl luăm dintr-o poziție de conducere Președintele este lider în sensul că este desemnat de grup și grupul îi deleagă o serie de competențe pentru a se conduce singur, cel puțin în cadrul ședinței Astfel, președintele acționează ca un lider organizațional, iar sarcina lui este de a organiza procesul întâlnirii și de a-l gestiona Președintele trebuie să adere la această poziție chiar și în acele cazuri în care este interesat de o anumită soluție a oricărei probleme Prin urmare, dacă o idee este deosebit de apropiată de președinte, este totuși mai bine ca altcineva să prezinte această idee Acest lucru se datorează faptului că persoana care prezintă o anumită problemă sau proiect spre discuție este în acel moment liderul acestui proiect (sarcină) El prezintă un proiect Capitolul și îl apără atunci când se primesc comentarii critice Iar președintele, s-a găsit într-o astfel de situație, își cheltuie meritul de încrederea președintelui pe care i-a acordat-o de către grup în susținerea sarcinii Dacă președintele este interesat să rezolve problema, conducătorul sarcinii poate fi adjunctul acestuia În unele situații, președintele își poate asuma responsabilitatea de a apăra sarcina în timpul discuției, mai ales dacă aceasta nu implică un conflict cu grupul adunat Un punct important: președintele trebuie să-și mențină conducerea organizațională, chiar dacă aceasta înseamnă sacrificarea rolului de lider de activitate PREGĂTIREA ÎNTÂLNĂRII Pregătirea reuniunii include decizia de către șef a unui număr de sarcini, dintre care principalele sunt: • stabilirea obiectivelor; • întocmirea ordinii de zi; • definirea participanților; • pregătirea fișelor; • determinarea orei evenimentului Stabilirea obiectivelor Înainte de întâlnire, este util ca managerul să găsească răspunsuri la întrebările: "Care este scopul acestei întâlniri?", "Cât de necesar este și ce se va întâmpla dacă întâlnirea nu se ține?", "Ce va fi principalul criteriu pentru atingerea rezultatului dorit (rezolvarea sarcinilor stabilite înainte de întâlnire)?" Dacă managerul nu are răspunsurile la aceste întrebări înainte de întâlnire, atunci există un pericol serios ca aceasta să se transforme într-o simplă pierdere de timp Întocmirea agendei Ordinea de zi este lucrarea importantă a întâlnirii Întocmit corespunzător, este capabil să facă operațională și semnificativă chiar și o astfel de întâlnire, subiectul căruia puțini îl cunosc Este necesar să se distribuie ordinea de zi înainte de ședință la momentul optim pentru pregătirea acesteia Prea târziu, precum și diseminarea prea devreme a agendei îi reduce eficacitatea Conținutul agendei Ordinea de zi a ședinței ar trebui să fie specifică O agendă scurtă sau vagă îi poate reduce semnificativ eficiența, deoarece îi împiedică pe membri să-și formeze propriile opinii și să se pregătească în prealabil, de exemplu, să se familiarizeze cu documentele, faptele și cifrele necesare Este util ca președintele să se uite la ordinea de zi și să noteze funcția care trebuie îndeplinită pentru fiecare punct Acest lucru îl va ajuta să clarifice exact ce se așteaptă de la discuție, precum și să sugereze ce persoane să invite și ce întrebări să le pună În unele cazuri, poate fi util să prefațați fiecare punct cu un titlu, cum ar fi "Pentru informare", "Pentru discuție" sau "Pentru decizie", atunci când prezentați ordinea de zi la ședință, astfel încât cei prezenți la ședință să știe exact ce acţiune se aşteaptă de la ei Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului Ordinea articolelor La întocmirea agendei, trebuie luate în considerare două modele: • Începutul unei întâlniri este de obicei mai aglomerat decât sfârșitul Prin urmare, dacă întrebarea necesită gândire intensă și creativitate, atunci este mai util să o puneți una dintre primele În același timp, dacă orice articol este de cel mai mare interes și îngrijorare pentru participanți, poate fi mai bine să îl țineți o perioadă și să rezolvați mai întâi alte probleme; • Unele probleme unesc participanții într-un front unit, în timp ce altele împart Pe baza poziției eficacității organizaționale, este mai util să se includă la începutul ordinii de zi probleme care duc la dezacord și confruntare, iar ședința să fie încheiată cu întrebări unificatoare Definiția meeting participants Utilitatea și succesul unei întâlniri devin foarte îndoielnice dacă sunt prezenți prea mulți oameni sau nu sunt prezenți persoane care sunt direct afectate de problema în discuție În consecință, este selectat numărul optim de participanți Trebuie avut în vedere că pentru organizarea unei discuții constructive, numărul optim este considerat a fi de la la persoane Dacă pe ordinea de zi sunt mai multe probleme, fiecare dintre ele necesită invitarea unor angajați suplimentari, atunci metoda discuției separate este eficientă Esența metodei este de a invita specialiști suplimentari la o problemă specifică, care părăsesc întâlnirea la sfârșitul examinării problemei Acest lucru vă permite să reduceți numărul de participanți și să evitați prezența figuranților, adică acei participanți care sunt prezenți la întâlnire, așteptând rândul pentru a discuta problema lor Totodată, membri permanenți ai ședinței sunt prezenți pe toată durata acesteia Cu toate acestea, utilizarea metodei de discuție separată necesită respectarea strictă a reglementărilor Cei invitați nu ar trebui să fie forțați să lânceze în afara ușii așteptând să înceapă discuția despre întrebarea lor Pregătirea fișelor Pregătirea și distribuirea împreună cu ordinea de zi a unei fișe adecvate (sub forma unui proiect de decizie, a unei descriere a propunerilor, precum și a diferitelor materiale suport) nu numai că economisește timp, dar le permite participanților să formuleze întrebări utile și comentarii constructive în avans Totuși, această idee își pierde tot sensul dacă lucrările care se distribuie direct la ședință sunt prea voluminoase Prin urmare, trebuie depus un efort pentru a le face concise, dar clare, ele fiind de citit de toți cei prezenți O excepție pot fi fișele care oferă diverse rapoarte și sunt utilizate ca informații de referință suplimentare care nu necesită o citire completă Cheltuirea timpului Ora ședinței se stabilește în funcție de specificul problemelor luate în considerare și de sarcinile de rezolvat la ședință Întâlnirile urgente, dar scurte, legate de planificarea pe termen scurt au loc de obicei la începutul zilei; ele sunt adesea numite planor Capitolul Întâlnirile săptămânale viitoare au loc de obicei luni și, de asemenea, la începutul zilei Este mai util să ținem ședințe de raportare la sfârșitul săptămânii de lucru, lunii etc În aceste cazuri, a doua jumătate a zilei este cea mai eficientă Deși trebuie avut în vedere faptul că alegerea orei întâlnirii este influențată semnificativ și de caracteristicile activităților organizatorice și profesionale Locația participanților Există multe descrieri despre modul în care oamenii ar trebui să fie așezați într-o întâlnire și modul în care acest lucru afectează comportamentul și relațiile în cadrul unui grup Nu totul este clar în această problemă, dar pot fi recunoscute următoarele: a) dacă participanții stau peste masă unul față în față, acest lucru stimulează opoziția, conflictele și dezacordul, deși, desigur, nu transformă aliații în dușmani; b) de regulă, apropierea de preşedinte indică respectul şi favoarea acestuia Acest lucru se vede clar când stă în fruntea unei mese lungi și înguste Cu cât distanța de la președinte era mai mare, cu atât rangul era mai mic, la fel ca în refectoriile medievale, oaspeții ignobili erau așezați la capătul "jos" al mesei Președintele ar trebui să înțeleagă cine să se așeze în fața lui în locurile "opoziției", și cine lângă el, în locurile "prietenești" Este mai greu să intri într-o confruntare sau într-o ceartă aprinsă cu un vecin ȚINEREA O ȘEDINȚĂ Așa cum șoferul unei mașini are două funcții - să conducă în direcția corectă și să controleze mașina, la fel îndatoririle președintelui constau în două sarcini legate: să lucreze cu subiectul de discuție și să lucreze cu oamenii Lucrați cu subiectul de discuție Esența acestei sarcini este menținerea structurii discuției, ceea ce presupune ca președintele să fie capabil să asculte cu atenție și să mențină discuția pe drumul cel bun Înainte de a discuta o problemă, este util ca președintele să noteze ce se așteaptă de la întâlnire până la sfârșitul discuției Dacă este probabil ca discuția să fie lungă sau dificilă, președintele poate sugera ordinea discuției În acest sens, este necesar să se monitorizeze cu atenție fluxul discuției, astfel încât participanții să nu treacă prea mult înainte (de exemplu, când cineva începe să propună un program de acțiune înainte ca întâlnirea să fi convenit asupra cauzei problemei) și nu reveni la punctele deja discutate, repetând cele spuse De asemenea, ar trebui să mute cu promptitudine discuția din zonele sterile sau irelevante (de exemplu, discutarea punctelor tari și punctelor slabe ale deciziilor luate deja în trecut, care sunt prea târziu pentru a fi schimbate) Uneori, o întâlnire trebuie să ia în considerare un proiect de document Dacă există neajunsuri în el, atunci cei prezenți ar trebui să vină la o părere comună, care sunt aceste neajunsuri Dacă este necesar, președintele ar trebui să desemneze pe cineva să redacteze o nouă versiune a documentului după întâlnire Nu ar trebui să faceți niciodată acest lucru direct la masa de consiliu Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului Probabil, una dintre cele mai tipice greșeli ale președinților este incapacitatea de a opri discuția la timp Uneori, președinții nu își dau seama că ședința a ajuns deja la un acord și permit discuției să continue încă ceva timp, ceea ce nu mai duce la nimic De cele mai multe ori, președinții încheie discuțiile înainte de a se ajunge la un astfel de acord Pentru a evita astfel de erori, este util să respectați următoarele reguli Astfel, discuția ar trebui să fie închisă dacă următoarele devin clare: • sunt necesare mai multe fapte pentru a merge mai departe; • Discuția a arătat că opiniile persoanelor care nu sunt prezente la întâlnire ar trebui ascultate; • participanții adunați au nevoie de timp pentru a se gândi la problemă și, eventual, a o discuta cu colegii; • circumstanțele se schimbă și pot clarifica în curând situația sau influența baza deciziei; • este puțin probabil ca această întâlnire să aibă suficient timp pentru a înțelege corect subiectul; • s-a dovedit că două-trei persoane ar putea rezolva această problemă în afara ședinței, fără a lua timp de la restul La sfârșitul dezbaterii fiecărui punct de pe ordinea de zi, președintele ar trebui să rezume pe scurt și clar acordurile la care sa ajuns Scopul unei astfel de acțiuni este de a ajuta oamenii să realizeze la ce au ajuns, ce rezultat au obținut Rezultatul trebuie formulat în termeni pozitivi Dacă se așteaptă vreo acțiune din partea unuia dintre participanți, acesta ar trebui să fie rugat să confirme acordul său de a îndeplini sarcina Lucrați cu oamenii Lucrul cu oamenii în timpul întâlnirii are mai multe fațete și include De-a face cu întârziații O modalitate bună de a face o întâlnire să înceapă la timp este să o deschideți la timp Respectul trebuie arătat celor care sunt punctuali și ajung la ora stabilită Întârziații care descoperă că întâlnirea a început fără ei vor învăța rapid această lecție În caz contrar, participanții obligatorii și punctuali, după ce au aflat că întâlnirea nu începe niciodată la ora stabilită, vor întârzia și ei Controlul vorbăretului În aproape fiecare întâlnire, poate exista o persoană căreia îi ia mult timp să spună foarte puțin Un președinte rapid ar trebui să-i dea un indiciu despre necesitatea de a fi concis Dacă este clar că o persoană va vorbi mult timp, îl puteți invita să-și prezinte gândurile în scris Dacă trebuie să-l opriți în mijlocul unui discurs, atunci există un truc eficient - să alegeți o frază pe care a rostit-o (nu contează care) și să-l întrerupeți, dând cuvântul altuia, de exemplu: "Ar putea fi ineficient - este interesant Alexander, ești de acord că acest lucru poate fi ineficient? Stimulare pentru conversația oamenilor tăcuți Într-o întâlnire desfășurată în mod corespunzător, așa cum arată simpla aritmetică, majoritatea oamenilor vor tăce de cele mai multe ori Tăcerea poate indica consimțământul Capitolul persoană și faptul că, deși nu are nimic de spus, cineva vrea să aștepte și să asculte înainte de a vorbi singur Cu toate acestea, tăcerea poate fi și rezultatul îndoielii de sine a unei persoane Uneori, o persoană are ceva de spus, dar nu știe cum vor fi percepute cuvintele sale, așa că își păstrează gândurile, care pot fi valoroase, pentru sine Când încercați să chemați o astfel de persoană la o conversație, este important să vă manifestați interesul față de opinia sa și, la final, să exprimați aprobarea față de ceea ce a exprimat pentru a încuraja astfel de discursuri în viitor În același timp, aprobarea faptului că o persoană și-a exprimat opinia nu este neapărat de acord cu opinia în sine Suport pentru propuneri Experții în întâlniri clasifică tot ceea ce spunem în întrebări, răspunsuri, reacții pozitive și reacții negative Întrebările așteaptă, iar răspunsurile oferă doar trei tipuri de răspunsuri: informații, opinii și sugestii În orice organizație modernă, propunerile sunt cele care conțin semințele succesului viitor Deși doar câteva dintre ele sunt implementate în practică, aproape toată lumea trebuie să aibă o șansă Problema este că propozițiile sunt mult mai ușor de ridiculizat decât faptele sau opiniile Dacă oamenii constată că propunerile lor provoacă o reacție negativă sub formă de râs sau critici dure, în curând vor înceta să le mai contribuie Și dacă, în plus, există o luptă a autorităților la întâlnire, atunci cineva care face o propunere este o oportunitate foarte convenabilă pentru o persoană care pretinde statut de a ridiculiza propunerea și, prin urmare, se presupune că pare mai înalt Cu toate acestea, acest lucru va asigura că toate întâlnirile ulterioare vor fi complet inutile în viitor Prin urmare, președintele trebuie să asculte cu atenție și să accepte cu bunăvoință orice propunere și să suprime ridicolul cât mai tare posibil Acest lucru poate fi realizat prin solicitarea batjocoritoarei sau criticului să vină imediat cu o propunere mai bună O propunere rară în forma sa originală este capabilă să reziste ridicolului, așa că președintele trebuie să evidențieze ce este mai bun din ea și, dacă este posibil, cu ajutorul altor participanți, să transforme conținutul în ceva funcțional Încurajarea ciocnirii ideilor Este necesar să se încurajeze ciocnirea ideilor, dar în același timp să se prevină ciocnirea personalităților O întâlnire bună nu este o serie de dialoguri între participanți și președinte, ci un flux interesant de discuții și dezbateri în care scaunul stimulează, ghidează, observă și rezumă conținutul, permițând altora să dezvolte ideile cu atenție Întâlnirea este o arenă pentru rivalitatea ideilor, nu a oamenilor Dacă două persoane devin prea entuziasmate, președintele își poate extinde dialogul punând unui participant neutru o întrebare, de preferință una care necesită un răspuns pur faptic Ascultarea superiorilor si protejarea celor slabi Este util să-i ascultați pe superiori ultimii Destul de des, de îndată ce o persoană de conducere vorbește despre un subiect, toți participanții de rang inferior tac Prin urmare, la început este util să oferiți o oportunitate de a vorbi cu mai puțini participanți la întâlnire, dacă Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului au ceva de spus Cu toate acestea, trebuie amintit că cei mai tineri care încep discuția ar trebui să vorbească numai în cadrul experienței și competenței lor personale Sfârșitul ședinței Este util să închei întâlnirea cu o notă de realizare Chiar dacă ultimul punct de pe ordinea de zi a rămas nerezolvat, președintele ar trebui să aibă grijă să mulțumească grupului la încheierea ședinței, poate făcând trimitere la punctul anterior, care a fost bine făcut de cei prezenți Dacă întâlnirea nu este obișnuită, este util să stabiliți o oră și un loc pentru următoarea întâlnire înainte de a pleca Câteva minute la sfârșitul întâlnirii, petrecute scrise în jurnal, vor economisi câteva ore pe care secretarul le-ar petrece apelurilor telefonice, în special cu un număr mare de participanți Procesul-verbal și decizia ședinței Rezultatul oficial al întâlnirii este protocolul și decizia acesteia Protocolul întâlnirii Procesul-verbal al ședinței poate fi întocmit de secretar (care poate fi unul dintre participanți), dar responsabilitatea pentru procesul-verbal revine președintelui Protocoalele pot fi lungi sau foarte scurte și de obicei conțin următoarele informații: • ora, data și locul ședinței, numele președintelui; • numele celor prezenți și motivele absenței membrilor permanenți ai ședinței; • toate punctele de pe ordinea de zi, precum și chestiunile suplimentare discutate și deciziile luate; • ora la care s-a încheiat întâlnirea (acest lucru este necesar deoarece mai târziu poate fi important dacă discuția a durat cincisprezece minute sau șase ore); • data, ora și locul următoarei întâlniri Decizia de ședință Decizia ședinței la nivel înalt trebuie întocmită într-un document separat Acesta indică denumirea problemelor în discuție și deciziile luate cu privire la acestea Dacă ați convenit asupra vreunei acțiuni, atunci sunt indicate numele persoanei responsabile de executarea comenzii și termenele de executare Decizia trebuie făcută cunoscută tuturor participanților și părților interesate De obicei, executorilor responsabili de instrucțiuni li se prezintă o versiune scrisă a deciziei "sub semnătură" În organizațiile care utilizează carduri de control în activitățile lor, executorilor responsabili li se eliberează un card corespunzător care indică termenul limită de executare a ordinului La executarea ordinului, acest card cu marca de executare de către persoana responsabilă este predat autorității de supraveghere corespunzătoare Liderul ar trebui să-și amintească faptul că un factor important în eficacitatea întâlnirii este controlul asupra executării deciziilor sale Valoarea oricărei întâlniri este redusă la zero dacă deciziile sale nu pot fi puse în aplicare Sursa: Jay E Arta întâlnirii / Comunicarea eficientă în afaceri M : Business Books, S - Textul a fost schimbat Capitolul CONDUCEREA DE CĂTRE CONDUCATOR A UNEI CONVERSĂȚII EDUCAȚIONALE DISCIPLINARE Liderul în procesul activității profesionale trebuie să conducă conversații educaționale Necesitatea unor astfel de conversații este cauzată fie de apariția unor probleme și eșecuri în activitățile angajatului și de necesitatea unei evaluări critice a muncii sale, fie de faptele de încălcare a disciplinei, abateri de la regulile stabilite și rutina zilnică Conversațiile educaționale pot fi împărțite în disciplinare și preventive Se poartă discuții disciplinare cu angajatul asupra faptului de încălcare a disciplinei de muncă sau de serviciu Conversațiile preventive sunt de obicei purtate pe exemple de încălcări ale disciplinei de către alți angajați Scopul principal al unei conversații educaționale disciplinare nu este pedepsirea vinovaților, ci eliminarea discrepanței dintre cerințe și comportamentul real al angajatului La nivel psihologic, aceasta înseamnă a face în tabloul lumii unei persoane (care cuprinde întreaga gamă a ideilor, normelor și valorilor sale) acele schimbări necesare care vor exclude comportamentul nedorit în viitor și vor modela pe cel dorit În același timp, trebuie înțeles că pedeapsa este efectuată numai pentru a consolida schimbările în ideile unei persoane și, într-o măsură mai mică, este un mijloc al acestor schimbări Cu alte cuvinte, în momentul pedepsei, o persoană trebuie să aibă o idee clară despre pentru ce este pedepsită, să înțeleagă "cum să nu acționeze" și "cum să acționeze" și să fie de acord cu acest lucru În caz contrar, pedeapsa este ineficientă Deși adesea are o funcție instructivă pentru alții Pregătirea și desfășurarea unei conversații educaționale disciplinare constă din două etape principale: etapa pregătitoare și etapa conversației Etapa pregătitoare În etapa pregătitoare se efectuează un studiu prealabil al abaterii disciplinare și al personalității celui care a săvârșit-o În cea mai redundantă formă, această lucrare cuprinde: analiza esenței infracțiunii și a posibilelor consecințe ale acesteia (obiectiv Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului descrierea infracțiunii); analiza componentei morale și psihologice a abaterii; studiul identității salariatului care a comis abaterea Caracterizarea obiectivă a unei contravenții include determinarea esenței abaterii, restabilirea evenimentelor, participanții și analiza posibilelor consecințe, și anume: • Determinarea esenței abaterii - include căutarea răspunsurilor la întrebările: "Ce s-a întâmplat?", "Ce regulă a fost încălcată?", "La ce activitate se referă?", "S-a cauzat prejudiciul, dacă da, sa tipul (moral sau material) și valoarea aproximativă? • determinarea timpului, duratei și locului acțiunii studiate; • identificarea persoanelor prezente la momentul abaterii (participanți, martori și victime, dacă există) Caracteristicile morale și psihologice ale unei abateri sunt determinate pe baza unui studiu al consecințelor morale și psihologice ale abaterii, precum și a motivelor și gradului de vinovăție al angajatului Evaluarea consecințelor morale și psihologice ale unei abateri include o analiză a cui și ce prejudiciu moral și psihologic a fost cauzat de această abatere Prejudiciul poate fi făcut unei alte persoane; autoritatea liderului; climatul moral și psihologic, cultura organizațională etc În acest caz, reacția colectiv-grup la acest eveniment este importantă: abaterea a cauzat condamnarea echipei, a fost întâmpinată cu indiferență sau evocă simpatie și, de asemenea, dacă această abatere poate provoca imitație în viitor Atunci când se evaluează motivele unui angajat care a comis o abatere, următorii factori sunt importanți: • încălcarea a fost intenționată, intenționată sau accidentală; • încălcarea s-a manifestat ca urmare a neglijenței, neglijenței și uitării salariatului sau din cauza necunoașterii de către acesta a procedurii existente și a cerințelor regulilor Gradul de vinovăție al angajaților este influențat de factori atenuanți și agravanți Circumstanțele care atenuează vinovăția angajatului pot include: • conducere neclară, erori în stabilirea sarcinii și organizarea activităților; • Lipsa de control, pretenții scăzute; • prezența în echipă a tradițiilor negative corespunzătoare conținutului acestei abateri, prezența exemplelor negative din managementul direct Factorii agravanti sunt: • abateri comise în mod repetat; • există consecințe negative semnificative ale abaterii Evaluarea personalității angajatului include obținerea și analizarea informațiilor despre angajatul care a comis abaterea: • vechimea în muncă și istoricul de muncă al angajatului; • evaluarea calităților profesionale, disponibilitatea și subiectul recompenselor și penalităților; Capitolul • evaluarea calităților morale și psihologice - cum este caracterizată de angajații departamentului de personal, un psiholog (dacă există unul în organizație), supervizorul imediat (dacă conversația este condusă de un manager superior), ce fel de relație cu echipa (dacă se bucură de autoritate) etc Etapa conversației În procesul de desfășurare a unei conversații disciplinare (educative), liderul îndeplinește următoarele sarcini de fond: ) restabilește evenimentele, verificând acuratețea informațiilor culese anterior și clarificând esența abaterii; ) evaluează gradul de conștientizare de către angajat a vinovăției (dacă există); ) face modificări în imaginea angajatului asupra lumii cu privire la modul de a proceda în viitor pentru a preveni astfel de situații și abateri În conformitate cu aceste sarcini, o conversație educațională disciplinară constă din trei etape principale: descriptivă - restabilirea evenimentelor; transformarea - transformarea reprezentărilor cognitive și a atitudinilor angajatului; final - consolidarea rezultatelor conversației pas descriptiv În această etapă, evenimentele sunt restabilite și sunt determinate cauzele psihologice ale celor întâmplate Este posibil ca liderul să nu aibă o imagine exactă a evenimentului, să nu cunoască toate faptele sau să fie distorsionate, să nu cunoască situația anterioară etc Prin urmare, în această etapă, liderul trebuie să renunțe la ideea din corectitudinea și inviolabilitatea excepțională a propriilor idei și depun eforturi pentru a restabili evenimentele reale Principala întrebare la care este necesar să se obțină un răspuns de încredere poate fi formulată astfel: "Ce s-a întâmplat până la urmă?" Pentru a face acest lucru, este necesar să descrieți informațiile preliminare de care liderul însuși este direct legat și să-i cereți să le completeze în continuare De exemplu: "Ieri la ora nu erai la serviciu Cum poți explica asta?" Sau: "Am fost informat că tu ieri Cum poți comenta asta?" Dacă se dovedește că situația este complicată, iar versiunea inițială nu corespunde tocmai cu cea prezentată de angajat, atunci este necesar să-l invitați să descrie în detaliu întregul curs al evenimentelor În această etapă, este important ca liderul: să vorbească mai puțin și să asculte mai mult; fii încrezător și calm; conduce un dialog în principal din postura de adult, nu de părinte De asemenea, trebuie să știi cum să pui întrebările potrivite A fi "gazdă", nu "oaspete" și a căuta răspunsuri de la angajat la întrebările puse Opriți încercările lui de a sustrage răspunsurile, de exemplu, printr-o declarație de atitudine, mai degrabă decât printr-o descriere a evenimentului, sau printr-o recunoaștere preventivă a vinovăției De exemplu, la întrebarea "Spune-mi, te rog, ce s-a întâmplat?", angajatul poate răspunde: "Da, sunt vinovat și recunosc" În acest caz, este util să-l corectezi: "Îmi pare rău, dar nu te-am întrebat acum dacă te consideri vinovat sau nu Am întrebat ce s-a întâmplat", etc Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului etapa transformatoare În această etapă, reprezentările și valorile cognitive ale angajatului sunt transformate Este necesar să se consolideze înțelegerea a ceea ce a fost încălcat exact În continuare, întrebarea "Ce nu ar trebui făcut?" este transformată la întrebarea "Ce ar trebui să fac?" După restabilirea evenimentelor, este necesar să se ceară angajatului să spună (sau să spună din nou) care reguli au fost încălcate Dacă înțelegerea nu este destul de exactă, atunci trebuie corectată Nu are rost să pedepsești o persoană dacă nu are legătură cu comportamentul adecvat Următoarele întrebări la care este util să obținem răspunsuri: "Ce ar fi trebuit făcut în această situație pentru a preveni comportamentul nedorit?", "Ce a împiedicat sau nu a ajutat să se facă altfel?" Este important să-l ajutăm pe angajat să lanseze mecanisme interne de autoreglare a comportamentului care să prevină astfel de abateri în viitor Unii manageri îi cer subordonatului să explice ce trebuie să facă el (liderul) pentru a-l ajuta pe subordonat să se abțină de la un astfel de incident Etapa finală În această etapă, rezultatele conversației sunt consolidate, angajatul acceptă obligațiile corespunzătoare, determină necesitatea pedepsei și verifică pregătirea psihologică a angajatului pentru aceasta În acest caz, există două reguli importante de pedeapsă Regula Nu cel care a fost pedepsit este pedepsit, ci cel care a recunoscut că a fost pedepsit Dacă pedeapsa depășește gradul de conștientizare subiectivă a vinovăției unei persoane, atunci va simți nedreptatea comisă împotriva sa și resentimente Și se întâmplă ca un angajat să se pedepsească psihologic mult mai mult decât se poate face administrativ Pentru orientarea în gradul de conștientizare a vinovăției (dacă există), îi puteți oferi angajatului să determine singur dacă merită pedeapsă și, dacă da, de ce fel In orice caz, decizia de a aplica sau de a nu aplica pedeapsa se ia de catre conducator in baza conditiilor existente Regula O persoană este pedepsită pentru o anumită infracțiune și nu pentru "că este o astfel de persoană" Există o diferență semnificativă între cele două fraze: "Nu ești un băiat (fată) bun" și "Nu este bine să verse suc pe covor" Din păcate, ambii părinți în relația cu copiii și managerii în relația cu angajații de multe ori nu împărtășesc și confundă astfel de fraze Nu ar trebui să te asumi prea mult și să judeci o persoană, nu greșelile sale Nu întâmplător ei spun că nici măcar Dumnezeu nu se angajează să judece o persoană înainte de moartea sa După cum notează V Tarasov: "Fiecare persoană are propria sa lume Lumea cu propriile ei legi O lume în care el este singurul său judecător Judecătorul este suprem și definitiv Și unde este el - principalul inculpat Iar acest judecător este în cele mai multe cazuri destul de amabil cu inculpatul Chiar dacă nu este amabil, atunci, în orice caz, are suficient timp pentru a se adânci în cele mai mici detalii și nuanțe Chiar și expresia facială sau tonul, mișcarea ochilor sau mirosul ușor sunt dovezi pentru acest judecător Chiar dacă au trecut mulți ani Prin urmare, trebuie doar să începem să pedepsești o persoană, și nu faptele sale, ca imediat acest interior superior Capitolul judecătorul va lua cazul bărbatului spre rejudecare Și s-ar putea să nu fii informat nici măcar despre rezultatele sale Și nu vom câștiga niciodată competiția cu acest judecător în temeinica analiză a cauzei Conducerea unei conversații educative disciplinare se realizează cu scopul de a păstra un angajat și poate fi comparată metaforic cu "tăierea unei găuri de vierme dintr-un măr pentru a salva mărul în sine" Una dintre tehnicile care pot fi folosite în etapa finală este "separarea persoanei"; constă din trei etape: • Departamentul de comportament nedorit În personalitatea unei persoane, partea pozitivă este evidențiată și separată de comportamentul nedorit De exemplu, " până în acest moment, te-am cunoscut ca un bun specialist care este cunoscut printre noi pentru rezultatele sale excelente Din păcate, acum s-a scos la iveală o altă latură, manifestată în " • Asocierea comportamentului nedorit cu pedeapsa De exemplu: "Pentru această abatere, trebuie să te pedepsesc (dacă urmează pedeapsa) sau să te avertizez (dacă decizi să te limitezi la un avertisment), indiferent de atitudinea mea față de tine personal" • Consolidarea rezultatului cu obligatiile angajatului De exemplu: "Promite-mi că în viitor ne vom întâlni cu tine doar cu o ocazie bună" Este util să închei conversația într-o notă pozitivă cu o astfel de idee despre viitorul în care "vrei să mergi" La sfârșitul conversației, angajatul trebuie să aibă o idee clară despre: a) cum să nu acționeze în această situație; b) ce ar trebui făcut în viitor într-o situație similară Totodată, acesta trebuie să accepte obligațiile corespunzătoare, chiar dacă primește o penalitate Pedeapsa nu trebuie considerată ca "Am plătit deja pentru asta, așa că nu datorez nimic" În multe organizații, există o regulă conform căreia angajații sunt pedepsiți cu bani doar pentru acțiunile care au dus la pierderi financiare Dacă pierderile sunt morale și psihologice, atunci pedeapsa ar trebui să fie morală și psihologică În opinia mea, această regulă este corectă De asemenea, în procesul de analiză a abaterii, este util ca un manager să obțină răspunsuri la o serie de întrebări care vor ajuta la optimizarea în continuare a activităților de management, și anume: Ce neajunsuri în organizarea activității manageriale a relevat această infracțiune? În ce circumstanțe ar putea fi prevenită infracțiunea? A cui vina nu a fost prevenit? Tarasov VK Tehnologia vieții: o carte pentru eroi M : Dobraya kniga, p Capitolul PRACTICA DELEGĂRII AUTORITĂȚILOR DE CĂTRE MANAGER și ERORI TIPICE ALE MANAGERULUI Delegarea de autoritate este un aspect important al activității manageriale Calitatea îndeplinirii acestei funcții este judecată în funcție de personalitatea liderului, profesionalismul acestuia, capacitatea de a depăși creativ dificultățile care apar și dorința de auto-dezvoltare După cum s-a menționat mai devreme, un lider-lider nu ar trebui să efectueze lucrări pe care subordonații săi o pot îndeplini cu succes Un lider care urmează această regulă se eliberează de îndeplinirea unora dintre sarcinile secundare, concentrându-se pe cele mai importante probleme de management strategic Prin urmare, un lider bun conduce și nu caută să facă treaba pentru subalternii săi În același timp, delegarea nu este o modalitate de a evita responsabilitatea, ci o formă de divizare a muncii manageriale, care face posibilă creșterea eficienței acesteia Delegarea este folosită și ca mijloc de creștere a competenței profesionale a subordonaților, întărirea încrederii în sine Pentru un lider-lider, acest lucru nu este mai puțin important decât soluția însăși a sarcinii atribuite În sfârșit, și cel mai important, delegarea fostelor puteri de către șef este o condiție importantă pentru ca acesta să stăpânească noile funcții și roluri necesare pentru a urca pe scara profesională a unui lider Liderul nu va putea stăpâni funcții suplimentare fără a fi eliberat de cele anterioare Delegarea de autoritate de către șef - transfer temporar sau permanent de către șef către subordonatul unei sarcini sau activități din sfera de acțiune a șefului Cu toate acestea, în activitățile curente, nu toate sarcinile pot fi delegate subordonaților dvs Este util să delegați: • muncă de rutină, meschină; • activităţi de specialitate; Capitolul • întrebări private; • munca pregătitoare și de sprijin Nu este de dorit să se delege: • cele mai importante funcții ale liderului (elaborarea de idei și politici pentru dezvoltarea organizației, controlul performanței etc ); • managementul angajaţilor şi motivarea acestora; • sarcini de mare risc și importanță deosebită; • cazuri neobișnuite, excepționale; • cazuri urgente care nu lasă timp pentru explicații și reverificări; • sarcini cu caracter strict confidențial Un subordonat poate avea rezistență la acceptarea autorității delegate Acest lucru se poate datora lipsei de încredere în propria sa competență, fricii de lipsa propriilor cunoștințe și experiență, fricii de solicitări excesive și posibile critici, fricii de responsabilitate etc În acest caz, managerul trebuie să vorbească deschis despre asta cu un subordonat, încearcă să găsească motive și să ajungă la decizii comune folosind metode de stimulare Algoritmul procesului de delegare a autorității: a) pregătește un subordonat; b) explicați sarcina; c) arata modalitati de rezolvare; d) încredințează salariatului dreptul de a dezvolta cele mai adecvate modalități de rezolvare a problemei și de a prezenta soluții; e) transfera intreaga munca salariatului si exercita in viitor doar controlul asupra executiei (rezultatului) Reguli generale de delegare: Delegați sarcina cuiva care poate și este capabil să o rezolve, și nu doar cuiva care dorește să o rezolve Dacă primul nu vrea, atunci ajută-l să vrea Delegați nu numai responsabilități, ci și drepturi și puteri Este ineficient atunci când unui subordonat i se încredințează rezolvarea unei sarcini, dar drepturile și oportunitățile corespunzătoare necesare pentru rezolvarea acesteia nu sunt transferate Delegați sarcina cât mai complet posibil, și nu sub forma unor sarcini private izolate Fii gata să-l sprijini pe cel căruia i-ai delegat sarcina Chiar și cel mai independent și competent angajat are nevoie de încredere în sprijinul liderului După ce a delegat o sarcină unui subordonat și i s-a acordat autoritatea corespunzătoare, nu interveniți în cursul soluționării acesteia fără un motiv întemeiat Cu toate acestea, solicitați de la subordonați rapoarte intermediare privind progresul sarcinii și controlați rezultatele finale ale sarcinii atribuite Asigurați-vă că interveniți în procesul de lucru dacă vedeți că munca nu este făcută corect și acest lucru poate duce la complicații grave Nu este nevoie să așteptați până când apar probleme ireparabile și apoi să jucați rolul unui salvator Acest lucru poate fi perceput Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului angajaţii ca "înscrisuri manageriale" în vederea dobândirii unor dividende de către şef O excepție poate fi delegarea unei sarcini complexe, dar nu semnificative, în scopuri educaționale, unui angajat "prezumțios" În cazurile în care angajații greșesc în îndeplinirea funcțiilor delegate, analizați obiectiv esența problemei, esența erorii și nu calitățile personale, deficiențele și calculele greșite ale subordonatului La urma urmei, tu l-ai ales pe el să rezolve această problemă, așa că aceasta este parțial greșeala ta de calcul Deci, critică cu atenție, nu cere scuze, ci o explicație a motivelor care au condus la eroare și sugestii constructive pentru corectarea situației O excepție de la această regulă este aceeași delegare în scopuri educaționale În acest caz, dimpotrivă, este posibil să se analizeze calitățile personale, deficiențele și calculele greșite ale subordonatului, oferindu-i posibilitatea de a-și reconsidera atitudinea față de muncă și față de oameni Atunci când delegați, asumați-vă responsabilitatea pentru deciziile luate de subordonații dvs , care au primit de la dvs autoritatea necesară Dacă are succes, dă-l unui subordonat, executorul direct al sarcinii Și în caz de eșec, asumă-ți cea mai mare parte a răspunderii pentru tine Subordonații îl vor aprecia Atunci când delegează în scopuri educaționale, liderul ar trebui să-și asume întreaga responsabilitate Erori de delegare: • Neinstruire Cum a înțeles subordonatul sarcina depinde dacă va face față sarcinii sale Instruirea îi arată subordonatului semnificația, importanța și responsabilitatea sarcinii atribuite și îl pregătește pentru soluționarea calitativă a acesteia În plus, acest lucru va împiedica subordonatul să fie tentat să explice eșecul spunând că a fost "prost instruit" • Delegare falsă Aceasta este o situație în care acele sarcini, funcții și competențe pe care subordonații le au deja în virtutea atribuțiilor lor oficiale sunt delegate Pentru a preveni acest lucru și managerul să nu se discrediteze, înainte de a delega, este necesar să vă familiarizați bine cu îndatoririle angajaților Și dacă nu există, dezvoltă-le • Eroare la alegerea unui delegat Pentru a reduce acest risc, calitățile profesionale, de afaceri și personale ale angajaților ar trebui luate în considerare cu atenție atunci când alegeți un delegat • Delegarea de funcții și competențe către un grup de angajați fără a defini domenii de responsabilitate individuală Excepție este delegarea sarcinii către o "echipă de profesioniști" Greșeli tipice ale unui lider Greșelile comune pe care liderii le fac includ: Convingerea că liderul ar trebui să știe totul mai bine decât alții Nu poți fi competent în toate Ce rost are să încerci să înveți meseria Capitolul subordonații mai bine decât știu ei înșiși? Fiecare trebuie să-și facă treaba Dacă un lider se confruntă cu o sarcină nouă, non-standard, atunci este necesar, după ce a renunțat la rușinea falsă, să apeleze la colegi pentru ajutor Autoritatea nu va suferi din cauza asta Răspunsul la chestiuni urgente mai degrabă decât importante Managerii care nu pot distinge între receptivitate și eficiență sunt mai preocupați să facă treaba corect la timp decât să facă treaba corect Dorința de a se angaja personal în muncă fără a fi nevoie Meseria unui lider este să conducă, nu să producă Sarcina principală a managerului este să creeze condiții pentru funcționarea eficientă a sistemului organizațional și a activităților departamentelor și să nu ia o parte personală la muncă, de fapt, îndepărtând subordonații din aceasta și evitând îndeplinirea funcțiilor manageriale Un lider eficient rezolvă, în primul rând, acele sarcini pe care nimeni în afară de el nu le poate rezolva În situații critice - căutarea făptuitorilor, nu soluția problemei Găsirea vinovatului este una dintre cele mai neproductive activități demne doar de un lider incompetent În același timp, energia liderului este îndreptată spre trecut, care nu mai poate fi schimbat Este mult mai corect să concentrezi activitățile pe viitor Sarcina managerului este să stabilească cauzele obiective ale eșecului (inclusiv propria sa contribuție la eșec) și să găsească modalități de a le elimina, și nu să caute pe cineva care să fie responsabil pentru aceasta Există un proverb japonez bun: "Mai întâi rezolvă problema și abia apoi caută cei responsabili pentru apariția ei" Capitolul NEGOCIERE ÎN MANAGEMENT CAP Negocierile, în sensul cel mai larg, sunt una dintre formele de comunicare umană și acoperă toate sferele societății, de la familie la stat Ele vă permit să găsiți un acord acolo unde interesele nu coincid, opiniile sau punctele de vedere diferă O persoană intră în negocieri cu ceilalți deja în primele luni de viață De exemplu, un copil poate cere mâncare, iar mama lui, la rândul său, poate căuta să-i distragă atenția dacă nu este încă timpul pentru hrănire O astfel de interacțiune între mamă și copil, deși parțial, poate fi deja atribuită negocierilor manageriale, iar mai târziu, când copilul stăpânește vorbirea, ea devine deja cu siguranță așa Negocierile sunt o componentă importantă a activității manageriale profesionale atât în afaceri, cât și în politică Eșecul de a negocia poate duce la pierderi și pierderi grave Prin urmare, artei de a conduce conversații și negocieri de afaceri i se acordă o atenție deosebită în managementul modern și școlile de afaceri Trebuie remarcat faptul că, în sfera de afaceri, descrierea tehnologiei procesului de negociere este adesea simplificată prin separarea conceptului și specificului "negocierilor de afaceri" efective de "contracte" și "persuasiune" Se înțelege că în primul caz, subiectul negocierilor este același pentru părți, acestea doresc să se pună de acord și să depună eforturi în acest sens, dar le poate lipsi competența corespunzătoare în organizarea procesului de negociere Pentru a face acest lucru, multe cărți oferă o descriere a algoritmului de "negociere corectă" Cu toate acestea, realitatea practică managerială se dovedește adesea a fi mult mai complicată, ceea ce determină și o diferență semnificativă în tehnologia de organizare a diferitelor procese de negociere Nu există nicio îndoială că strategia, tacticile și tehnicile folosite în negocierile dintre partenerii de afaceri, în negocierile diplomatice dintre statele din opoziție și în negocierile cu infractorii care au luat ostatici pot diferi semnificativ, deși au multe în comun În cele ce urmează, vom lua în considerare negocierile în sensul cel mai larg Capitolul STRATEGII ŞI STILURI DE NEGOCIARE Înainte de a trece la discutarea pregătirii pentru negocieri, precum și a aspectelor protocolare ale desfășurării acestora, să ne uităm la exemple de strategii și stiluri utilizate în diferite negocieri Trebuie remarcat faptul că, potrivit multor experți, însuși subiectul negocierilor de afaceri nu are adesea un impact semnificativ asupra tehnologiei comportamentului lor Mai degrabă, se poate argumenta că negocierile profesionale sunt în mare măsură o luptă a indivizilor și a tehnologiilor socio-psihologice pe care le folosesc, care au un impact semnificativ asupra eficacității negocierilor și predetermina alegerea strategiei și stilului procesului de negociere În mod clasic, există trei abordări strategice principale ale negocierilor: ) confruntare (hard); ) parteneriat (principal); ) prietenos (moale) Abordarea confruntativă (dură) se bazează pe ideea de confruntare Motto-ul principal al unor astfel de negocieri este: "Cine câștigă!" Gradul de opoziție reciprocă poate fi diferit și varia de la dorința de a primi anumite concesii de la partener până la dorința de a "strânge" maximum posibil din partener, profitând de situația actuală Strategia luată în considerare implică nevoia de a influența cealaltă parte Două moduri sunt posibile aici Unul este impactul asupra situației (politic, economic, social etc ), celălalt este impactul asupra negociatorului însuși sau asupra echipei de negociatori În procesul unor astfel de negocieri, sunt utilizate în mod activ diverse trucuri și trucuri de negociere, exemple ale unora dintre ele sunt descrise mai jos De regulă, abordarea confruntativă are consecințe negative în viitor, chiar dacă are rezultate pozitive în prezent Deci, un partener de negociere "stors" se poate simți defect și, posibil, va încerca să "se răzbune" în viitor sau să oprească cooperarea Soluția finală cea mai acceptabilă cu această abordare este un compromis, atunci când părțile, după ce și-au demonstrat "resursele de management", în cele din urmă fac concesii reciproce și primesc satisfacții aproximativ egale Abordarea parteneriatului (principială) se bazează pe ideea că toate părțile sunt interesate să găsească o soluție reciproc acceptabilă, care să respecte interesele fiecăreia dintre părți Abordarea se bazează pe două principii ale teoriei "egoismului rezonabil": ) înțelegerea faptului că realizarea de încredere a propriilor interese este imposibilă fără satisfacerea propriilor interese de către cealaltă parte; ) dezvăluirea și analiza atentă a intereselor fiecărei părți Abordarea parteneriatului este adesea asociată cu metoda "negociare prin principii" dezvoltată de Harvard Negotiation Project (SUA) Această metodă este descrisă în detaliu în cartea lui R Fisher et al Secțiunea VIII Forme și tehnologii de activitate managerială a șefului "Negocieri fără înfrângere Metoda Harvard" Esența metodei este de a rezolva probleme pe baza proprietăților lor calitative, adică pe baza esenței problemei, și nu de a negocia despre ceea ce poate face fiecare parte Metoda presupune o abordare destul de rigidă a examinării fondului cauzei, dar o abordare blândă a relațiilor dintre participanții la negocieri O negociere bazată pe principii se concentrează în mare parte asupra modului de a realiza ceea ce vă aparține de drept, menținând în același timp parteneriatele Această metodă îți permite să fii corect, protejându-te în același timp de oamenii care ar putea profita de onestitatea ta Abordarea parteneriatului presupune un nivel ridicat de încredere între părți Printre caracteristicile negocierilor de parteneriat se numără următoarele: a) un nivel ridicat de pregătire profesională a negociatorilor; b) sinceritate în dorința de a ajunge la un acord, obținând în același timp rezultate reciproc avantajoase; c) nivel ridicat de deschidere și onestitate al partenerilor; d) limitarea limitativă a posibilității de a folosi trucuri, trucuri Abordarea prietenoasă (soft) se bazează de obicei pe ideile de complicitate prietenoasă și patronaj Părțile iau poziții amicale una față de cealaltă În același timp, partea mai slabă așteaptă o atitudine binevoitoare față de sine de la partener, referindu-se la loialitatea sau experiența pozitivă a cooperării din trecut De obicei, atunci când se concentrează pe o abordare prietenoasă, este caracteristic să se accepte aproape orice propunere de la un partener mai puternic, dar, în același timp, partea dependentă stipulează cu tărie și nevoia de a-și satisface propriile interese și nevoi "vitale" Strategia de negocieri aleasă de părți este în mare măsură legată de stilul de conduită al acestora În același timp, trebuie avut în vedere faptul că negociatorul însuși are anumite calități personale și profesionale, de multe ori are stilul și strategia preferată de desfășurare a negocierilor Acest factor este luat în considerare atunci când se decide pe cine să numească ca negociator în conformitate cu condițiile așteptate pentru conduita acestora și natura problemelor care se rezolvă Există diverse descrieri ale stilurilor comportamentale de negociere Să aruncăm o privire la unele dintre ele ca exemplu Conform orientării conducătoare, se disting două stiluri extreme: a) concentrate pe rezolvarea problemei negocierii; b) concentrat pe persoanele implicate în negocieri Stilul axat pe rezolvarea sarcinii de negociere, în forma sa cea mai pură, se manifestă prin faptul că partea care aderă la aceasta (persoana, liderul, negociatorul) ține cont într-o mai mică măsură de modul în care acțiunile sale vor fi evaluate emoțional de către ceilalți participanți în negocieri şi ce atitudine îi vor provoca ei personal El urmărește fără încetare Vezi: Fisher R , Urey W , Patton B Negotiations without defeat metoda Harvard M : EKSMO, p Capitolul Stilul este justificat atunci când rezolvarea problemei este mai importantă decât menținerea relațiilor cu participanții direcți la negocieri Stil axat pe oamenii implicați în negocieri În acest caz, accentul se pune pe relația părților Acest stil poate duce la concesii semnificative dacă cel puțin una dintre părți aderă la el, dar poate duce și la ignorarea scopului negocierilor în sine dacă contradicțiile sunt prea semnificative Stilul este justificat atunci când este mai important să se formeze și să mențină relații bune între părți cu o perspectivă pe termen lung de interacțiune între ele și este adesea folosit în negocierile preliminare După gradul de activitate, se disting stilul "liderului" și stilul "followerului" Stilul "lider" poate părea de preferat la prima vedere Partea care aderă la acest stil inițiază întrebări și discuții, așa că poate avea unele avantaje, dar numai dacă are competența tactică corespunzătoare În plus, alegerea unui astfel de stil este justificată doar dacă partea care l-a ales are resurse cu adevărat mari și are încredere că va putea "dicta" problemele de discutat și agenda corespunzătoare În plus, deoarece își asumă funcții manageriale, o mare parte din responsabilitatea rezultatului îi este atribuită Prin urmare, dorința de a fi "conducător" nu este suficientă Dacă o astfel de dorință nu este susținută de resurse adecvate și este implementată inadecvat, atunci rezultatele vor fi nefavorabile Stilul follower Partidul care aderă la acest stil îl urmează pe "lider" pe calea propusă, susținând (sau nesprijinind) întrebările și discuțiile inițiate de "lider" În consecință, acest stil are și anumite avantaje și oferă "partidei conduse" posibilitatea de a rămâne în poziția "stăpânului" care evaluează situația, păstrându-și dreptul de a fi ultima autoritate care aprobă sau dezaprobă ordinea și natura discuției a problemelor propuse de "partea conducătoare" În plus, fiind atent planificat, încurajează cealaltă parte să fie prima care își afirmă poziția, evidențiază problemele și propriile interese Iar în negocieri, echilibrul dintre dorința de a primi și de a oferi informații este de mare importanță Informația este o resursă semnificativă, iar cel care deținea informații complete și de încredere a avut întotdeauna putere Ascultarea este adesea prezentată ca o artă, iar în negociere, a putea asculta este, de asemenea, un privilegiu Punând întrebări, "followerul" primește informații suplimentare, păstrând totodată posibilitatea de a nu le dezvălui pe ale sale Toate acestea îi permit să-și dezvolte argumentul mai temeinic și mai concret Prin urmare, în negocieri, poziția "followerului" se dovedește adesea a fi mai puternică, iar partea care a ales acest stil joacă de fapt rolul principal Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului PREGĂTIREA PENTRU NEGOCIERI Deja în stadiul de pregătire pentru negocieri, se pun bazele pentru desfășurarea lor cu succes Atât procesul cursului, cât și rezultatul final depind de cât de bine sunt pregătiți Cu cât sunt mai importante negocierile viitoare, cu atât necesită o pregătire mai aprofundată Într-o formă generalizată, instruirea se desfășoară în două direcții: de conținut și organizațional Să luăm în considerare mai detaliat etapele de lucru în aceste direcții Pregătire semnificativă pentru negocieri Analiza problemei (problemei) luate în considerare Această analiză include un studiu cuprinzător al situației (ce avem?), luarea în considerare a propriilor interese și rezultatul dorit (ce doriți să obțineți?), analiza potențialelor oportunități pe această problemă a partenerului de negociere Analiza intereselor reciproce ale părților Negocierile presupun întotdeauna o coincidență parțială și în același timp o divergență parțială a intereselor părților, altfel nu ar exista un subiect comun pentru conduita acestora Prin urmare, este important să analizăm: unde coincid interesele părților și unde diverg, care interese se exclud reciproc și care nu se intersectează deloc și, cel mai important, ce soluții sunt posibile în această situație și care sunt "plusurile" acestora " și " minusuri" Se crede că cineva care s-a gândit la următoarele întrebări este bine pregătit pentru negocieri: • Cât de diferit este scopul partenerului de negociere de al tău? • Cât de diferite sunt căile pe care le poate lua partenerul tău față de ale tale? • din ce parametri ai planului propriu (termeni, mijloace, persoane) poate pleca partenerul; • cât de larg este orizontul lui de timp, are partenerul informații pe care tu nu le ai, sau invers; • care pot fi ideile sale despre suportul organizatoric al versiunii sale a deciziei Identificarea solutiilor posibile De obicei, negocierile implică mai multe opțiuni pentru rezolvarea unei probleme Găsiți și evaluați toate aceste opțiuni ar trebui să fie chiar înainte de începerea negocierilor Care se potrivește cel mai mult intereselor tale? Poate fi ajustat pentru a fi mai acceptabil? Care sunt aspectele negative ale acesteia? Este necesar să încercați să găsiți răspunsuri la aceste întrebări în etapa de pregătire Desigur, în procesul de discuție comună la negocieri, se pot găsi și alte soluții Dar totuși, o bună pregătire pentru negocieri presupune o previzualizare a numărului maxim de soluții și evaluarea (clasamentul) acestor opțiuni în funcție de gradul de acceptabilitate a acestora Capitolul Elaborarea unor posibile propuneri Având o idee despre posibilele soluții la problemă și o viziune clară asupra celor mai preferate dintre ele, este util să luăm în considerare cu atenție posibilele propuneri corespunzătoare acestei soluții Ofertele sunt punctele cheie ale poziției părții în negocieri, așa că formularea lor trebuie elaborată cu atenție În același timp, este necesar ca propozițiile să fie suficient de simple, iar interpretările lor diferite să nu fie permise Un document controversat, de regulă, ridică multe întrebări și îndepărtează negocierile de esența problemei Dezvoltarea opțiunilor de argumentare La înaintarea unei propuneri, este necesar să se gândească la argumentele care o justifică O propunere bună, dar prost motivată, poate să nu fie observată de către negociatori, printre alte propuneri care sunt mai puțin acceptabile, dar mai motivate De asemenea, trebuie amintit că adesea un argument care pare a fi foarte greu, la o examinare mai atentă, nu corespunde uneia sau alteia norme, de exemplu, normele de drept Coordonarea preliminară a problemelor Cel mai important moment de pregătire pentru negocieri este coordonarea cu toate persoanele și organizațiile interesate a problemelor legate de desfășurarea negocierilor O poziție neacordată în prealabil duce la întârzierea negocierilor În plus, delegațiile pot pur și simplu "să se blocheze" în aceste acorduri în loc să negocieze cu un partener De asemenea, este necesar să se prevadă desfășurarea uneia sau alteia examinări (juridice, economice etc ) atât a propunerilor, cât și a opțiunilor de argumentare a acestora Nevoia constantă de a intra în contact cu cineva și de a coordona acțiunile deja în cursul negocierilor poate da părții opuse impresia de incertitudine, de slabă pregătire și de neîncredere a partenerului Pregătirea organizatorică pentru negocieri Analiza informațiilor despre partea negocierilor În procesul de pregătire pentru negocieri, este necesar să se studieze cuprinzător informații despre organizația parteneră, și anume: când și de către cine a fost fondată, specificul și domeniile activității sale profesionale; norme, reguli, obiceiuri și relații interne în această organizație; evenimente importante recente care au avut loc în această organizație sau în domeniul activității sale profesionale Atunci când vă pregătiți pentru negocierile de afaceri, este util să acordați o atenție deosebită analizei informațiilor despre tranzacțiile în care această organizație a avut un succes deosebit, precum și datelor despre poziția sa financiară, volumul operațiunilor etc Pentru început, puteți analizați prospectele companiei care vă interesează sau comandați o notă informativă despre aceasta De asemenea, este util să se studieze cuprinzător caracteristicile psihologice individuale ale șefului acestei organizații și ale potențialilor negociatori direcți, inclusiv: educație, stare civilă, hobby-uri, calități de afaceri, experiență în negocieri etc Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului K Hans în cartea sa "Get Your Way Is Negotiation Success" sugerează să se răspundă la o serie de întrebări în studiul preliminar al unui partener: Ce ai în comun? Care sunt hobby-urile lui? Care sunt subiectele tale preferate? Ce convingeri politice? Care este tipul psihologic? Care este atitudinea lui față de mine, față de firma mea? Are un tabu? Care este tactica mea? Care ar putea fi tactica lui? Formarea delegației de negociere Formarea delegației presupune determinarea componenței sale cantitative și personale, precum și numirea șefului acesteia La determinarea mărimii delegației, trebuie avut în vedere că de obicei o delegație mai mare primește unele avantaje (are mai multe canale prin care circulă informațiile, oportunități mai bune de evaluare și de luare a deciziilor), dar acest lucru crește și problemele cu coordonare și gestionare Prin urmare, atunci când se stabilește componența personală, este necesar să se țină seama nu numai de calitățile profesionale și de afaceri ale fiecărei persoane, ci și de capacitatea sa de a lucra împreună Lucrul ca parte a unei delegații este un efort de echipă, iar succesul general al cazului depinde de contribuția convenită a fiecărui participant În ceea ce privește numirea șefului delegației, trebuie evitată greșeala tipică a negocierilor - numirea unei persoane ca șef al delegației, pe baza doar a statutului său oficial La alegerea șefului de delegație este necesar să se țină cont nu numai de competența sa managerială, ci și de competența pe fondul problemelor în discuție, precum și de posesia abilităților necesare de negociator Determinarea teritoriului negocierilor Negocierile pot fi organizate pe teritoriul propriu, pe teritoriul adversarului sau pe teritoriul neutru Fiecare dintre aceste locuri are propriile sale dezavantaje și avantaje Pe teritoriul său, există mai multe oportunități de a controla situația și de a o influența, se cheltuiesc mai puțini bani și timp pe drum, ai toate materialele necesare cu tine, există o anumită superioritate morală a "gazdei" față de "oaspete " Dezavantajele desfășurării negocierilor pe teritoriul lor sunt că partea gazdă este forțată să fie distrasă de chestiuni organizatorice: întâlnirea și organizarea șederii partenerilor, organizarea plecării acestora etc Acest lucru duce la pierderi de timp și anumite pierderi materiale Atunci când negociază pe teritoriul oponentului, în ciuda unui număr de dezavantaje, partea care sosește este scutită de bătăile de cap și cheltuielile de organizare a unei recepții, are dreptul de a lua o pauză în orice moment dacă documentele necesare, persoane competente etc nu sunt "la îndemână" Hans K Ia-ți drumul - acesta este succesul în negocieri Moscova: Carte, p Capitolul În teritoriu neutru, părțile nu au avantaje suplimentare una față de cealaltă Teritoriul negocierilor este stabilit de comun acord al părților Stabilirea timpului negocierilor Orice negocieri trebuie reglementate la timp O impresie extrem de nefavorabilă o lasă negocierile care nu sunt limitate ca durată (deseori din cauza dezorganizării participanților) Ele mărturisesc nepregătirea și atitudinea formală a inițiatorului negocierilor față de ei Ziua, ora și locul negocierilor sunt convenite în prealabil De regulă, ei sunt numiți dimineața Dacă negocierile au loc după-amiaza, este recomandabil să le terminați în cel mult ore Cele mai potrivite zile pentru negocieri sunt considerate în mod clasic a fi marți, miercuri și joi Intocmirea documentelor necesare Lucrările pregătitoare includ redactarea documentelor și materialelor necesare Acest lucru nu trebuie neglijat, deoarece forma scrisă a prezentării îi obligă pe participanții la pregătirea pentru negocieri să se gândească la acuratețea formulării De asemenea, aceste documente si materiale pot servi ca un fel de reper fata de care se verifica cursul negocierilor si se fac schimbarile necesare Astfel de documente includ: ordinea de zi; proiecte de acorduri, protocoale, tratate, rezoluții, contracte În plus, documentele includ și diverse tipuri de referințe, care oferă trimiteri la legi în cadrul cărora se propune încheierea acordurilor la care s-a ajuns De asemenea, este util să se avizeze responsabilii cu pregătirea negocierilor cu indicarea specifică a numelui complet al angajaților responsabili cu: a) pregătirea materialelor de referință (eșantioane de mărfuri, cataloage, publicitate etc ); b) întâlnirea, cazarea și desființarea reprezentanților celeilalte părți; c) organizarea de băuturi răcoritoare în timpul negocierilor (ceai, pauze de cafea), etc ASPECTE DE PROTOCOL ȘI PROCEDURĂ ALE NEGOCIERILOR DE AFACERI Procesul de desfășurare a negocierilor de afaceri are două laturi: protocol și procedural (extern), care include caracteristici generale și un algoritm pentru desfășurarea acestora; psihotehnice (interne), care se caracterizează în mare măsură prin strategii, stiluri, tehnici și psihotehnici utilizate de părțile la procesul de negociere Luați în considerare principalele aspecte de protocol și procedurale ale negocierilor de afaceri Sosire Ar trebui să ajungeți la negocierile de afaceri la ora stabilită, fără a o face pe cealaltă parte să aștepte Încălcarea acestei reguli este considerată o lipsă de respect față de gazdă, ceea ce poate afecta în mod semnificativ cursul negocierilor În același timp, partea care primește nu trebuie să aștepte Se consideră bune maniere când Secțiunea VIII Forme și tehnologii de activitate managerială a șefului, partea gazdă, chiar înainte de începerea negocierilor, se adună în plină forță în sala de negocieri și așteaptă sosirea partenerilor În cazul unei sosiri excesiv de devreme a petrecerii invitate, de obicei, petrecerea gazdă îi oferă acesteia să se stabilească temporar într-o altă cameră (dacă este posibil) și o escortează în sala de ședințe la ora stabilită Până în acest moment, după cum sa menționat mai sus, toți participanții la negocierile părții gazdă ar trebui să fie deja adunați în această cameră Întâlnire Este descris clasic că gazda ar trebui să-și întâmpine oaspeții cu cordialitate În același timp, gesturile și zâmbetele adresate oaspeților ar trebui să exprime sinceră plăcere de la întâlnirea cu aceștia Entuziasmul excesiv, un zâmbet nesincer pot determina oaspeții să fie precauți, iar manierele și aroganța pot provoca resentimente Reprezentarea părților În continuare, gazda își prezintă colegii pe nume și funcție, inclusiv pe reprezentanții părților invitate la negocieri Ordinea în care sunt prezentați membrii delegațiilor este în ordine descrescătoare, adică primii sunt prezentați cei care ocupă o funcție superioară Scaune la masă Se obișnuiește să se așeze la masa negocierilor numai după ce șeful țării gazdă îi ia locul El poate așeza șeful delegației care sosește pe mâna sa dreaptă sau în fața lui A doua opțiune este mai frecventă, deoarece la negocieri participă asistenți și alți membri ai delegației În mod tradițional, oaspeții stau cu fața la fereastră, cu spatele la uşă Participanții la negocieri sunt așezați astfel încât membrii fiecărei delegații, ocupând o poziție aproximativ egală, să fie unul vizavi de celălalt Într-un cadru informal, este de preferat un aranjament mixt de locuri, deoarece acest lucru facilitează un schimb sincer de opinii În acest caz, liderii partidelor stau de obicei unul lângă altul, restul negociatorilor se așează după simpatia reciprocă sau principiul subordonării După ce toată lumea și-a luat loc la masa de negocieri, accesul în sala de ședințe este de obicei întrerupt, o excepție se face doar pentru persoanele invitate suplimentar Schimb de cărți de vizită Dacă există un schimb de cărți de vizită, atunci acesta se desfășoară de obicei în ordinea clasamentului, începând cu cei mai înalți membri ai delegației Schimbul de cărți de vizită este necesar mai ales atunci când negociatorii nu se cunosc foarte bine sau chiar se întâlnesc pentru prima dată Adesea, participanții așează cărțile în fața lor, în ordinea în care stau partenerii de negociere Acest lucru îi ajută să poarte o conversație, referindu-se unul la altul pe nume și, în același timp, reprezentând clar nivelul de autoritate și competență al interlocutorilor Inițiativa de a începe o conversație Conform legilor ospitalității, se acceptă că inițiativa de a conduce o conversație aparține întotdeauna șefului delegației țării gazdă În același timp, nu se obișnuiește întreruperea partenerilor în negocieri Întrebări de clarificare pot fi puse după prezentare Lat Capitolul se practică ca șefii de delegații să dea cuvântul pentru a vorbi cu alți membri ai delegației lor, precum și cu experți și consilieri Înregistrarea procesului de negociere Adesea, în procesul de negocieri de afaceri, mai ales dacă acestea au mai multe fațete și ating probleme fundamentale în soluționarea cărora toate detaliile sunt importante, este necesar să se facă note de lucru scurte În acest caz, notele se fac în mod deschis, fie de către însuși negociator, fie de către unul dintre angajații special desemnați acestei sarcini Pentru a nu exista nicio suspiciune de a folosi trucuri și ambiguități, un astfel de angajat este prezentat oficial partenerilor și, dacă este necesar, nuanțele sunt convenite Notele de lucru în sine trebuie să corespundă strict conținutului conversației Agenda negocierilor Acordarea unei agende ar putea fi primul moment critic în începerea negocierilor Prin urmare, deja în această etapă încep să apară strategii și tactici de negociere Una dintre opțiuni este următoarea secvență de a pune întrebări pe ordinea de zi: ) chestiuni care nu au o importanță decisivă pentru dvs , asupra cărora puteți face concesii și, prin urmare, puteți demonstra disponibilitatea de compromis; ) probleme care nu sunt foarte importante pentru tine și în timpul discuției cărora poți testa strategia celeilalte părți, în special, disponibilitatea de a face concesii; ) probleme de importanță decisivă pentru dvs , asupra cărora este necesar să obțineți concesii semnificative; ) alte probleme majore urmate de altele mai mici; ) la final - una sau două întrebări fără importanță fundamentală pentru dvs , asupra cărora puteți face o concesie pentru a demonstra bunăvoință și a facilita un acord final Tactici de tratare a întrebărilor La elaborarea agendei, este necesar să se țină seama de specificul problemelor luate în considerare și de interconexiunea acestora Există două abordări tactice pentru luarea în considerare a problemelor: orizontală și verticală Într-o abordare orizontală, care este de obicei folosită în cazurile cu un grad ridicat de interconectare a problemelor în cauză, negocierile se desfășoară pe un front larg într-un mod navetă: părțile fac unele progrese în toate problemele, apoi revin la ele pentru progrese suplimentare Tactica verticală nu se caracterizează prin amploare, ci prin profunzime de abordare Ei încep cu o problemă, o rezolvă temeinic și abia după aceea trec la discutarea următoarei probleme, care este luată în considerare în același mod Etapele procesului de negociere În mod clasic, procesul de negociere constă din trei etape principale construite secvenţial: ) reprezentarea reciprocă a intereselor, punctelor de vedere, conceptelor şi poziţiilor negociatorilor; ) discutarea pozițiilor și punctelor de vedere ale negociatorilor (fiecare parte prezintă argumente în sprijinul opiniilor sale, Secțiunea VIII Forme și tehnologii de activitate managerială a șefului de propuneri și justificarea acestora); ) coordonarea poziţiilor şi elaborarea acordurilor Prezentarea reciprocă a informațiilor (pozițiilor) participanților la procesul de negociere este de o importanță considerabilă, deoarece pentru elaborarea acordurilor este necesară aflarea punctelor de vedere ale părților și discutarea acestora Graba aici este extrem de nedorită, deoarece chiar și negocierile bine pregătite lasă o serie de ambiguități Prin urmare, această etapă a negocierilor este considerată ca un proces de înlăturare a incertitudinii informaționale din cauza clarificării treptate a pozițiilor celuilalt Acest proces este deosebit de intens la începutul negocierilor, când există căutarea unui limbaj comun cu un partener În această etapă, ar trebui să vă asigurați că părțile înțeleg același lucru prin aceiași termeni Discuția (argumentarea și contraargumentarea) punctelor de vedere ale participanților are ca scop realizarea cât mai mult posibil a propriei poziții Atunci când discutăm poziții, argumentarea și contraargumentarea sunt de o importanță deosebită Poate fi folosit atât pentru a-și apăra punctul de vedere, cât și pentru a arăta inacceptabilitatea sau limitările în poziția și argumentele partenerului În același timp, eficacitatea argumentării depinde nu numai de raționalitatea și logica acesteia, ci și de relația lor cu persoana vorbitoare Prin urmare, în această etapă, tehnicile și psihotehnica comunicării în afaceri, inclusiv influența persuasivă, sunt implementate în mod activ Coordonarea posturilor si dezvoltarea acordurilor Aceasta este ultima etapă a fazei active a procesului de negociere Părțile vin la fixarea unor posibile opțiuni de rezolvare a problemei și sunt determinate în raport cu cea mai acceptabilă dintre ele Încă o dată, condițiile și obligațiile părților, dacă există, sunt discutate și confirmate Înregistrarea rezultatelor negocierilor La etapa oficializării rezultatelor se consolidează rezultatele obținute în urma negocierilor Aceasta poate fi fie o semnare scrisă a unor contracte, acorduri pregătite, fie un acord verbal de intenție Întocmirea rezultatelor negocierilor este o etapă destul de complicată, are specificul său, inclusiv juridic După negocieri La întoarcerea din negocieri, este necesar să se efectueze analiza lor generală și să se răspundă la următoarele întrebări: • Au fost atinse obiectivele negocierilor? • Ce dificultăți au apărut și cum au fost depășite aceste dificultăți? • Care a fost comportamentul partenerilor în cadrul negocierilor? • Ce nu a fost luat în considerare la pregătirea negocierilor? • Ce surprize au apărut în timpul negocierii? • Ce caracteristici ale acestor negocieri pot și ar trebui să fie luate în considerare în negocierile ulterioare? De asemenea, la finalul negocierilor, se obișnuiește să mulțumim părții gazdă pentru ospitalitate prin scrisoare, chiar dacă negocierile nu au fost pe deplin fructuoase Capitolul TEHNICI ȘI SFATURI DE VORBIREA După cum sa menționat mai sus, latura de conținut a negocierilor se bazează pe o formulă simplă: ) transferul de informații; ) argumentarea și neutralizarea observațiilor și argumentelor partenerului; ) luarea unei decizii comune Totuși, în implementarea acestor etape se desfășoară acțiunea principală și se manifestă arta negociatorilor Această secțiune descrie o serie de tehnici de negociere care sunt aplicate în cele trei etape ale "formulei" de mai sus Toate tehnicile de negociere pot fi clasificate în trucuri sau trucuri normale, decente condiționat și "dirty trucs" Metodele normale le pot include condiționat pe cele care sunt considerate oneste, în orice condiții sunt folosite Metodele decente condiționat sunt acelea care, în opinia celui care le folosește, sunt oneste și adecvate în condițiile date și sunt percepute și de cealaltă parte "Trucurile murdare" sunt la fel de percepute negativ de ambele părți În același timp, dacă descoperi că partenerul tău folosește "trucuri murdare", ar trebui să ții cont de faptul că persoana care îl folosește de obicei nu se va opri Prin urmare, este recomandabil să discutați imediat despre posibilitatea de a continua relațiile de afaceri cu acest partener Tehnicile pot fi aplicate atât într-o etapă separată, de exemplu, atunci când se discută o problemă specifică, cât și în relație cu negocierile în ansamblu Negociatorul trebuie să fie capabil să recunoască când i se aplică aceasta sau acea tehnică Pentru a face acest lucru, luați în considerare unele dintre ele Creșterea treptată a complexității problemelor în discuție Această tehnică tactică (procedurală) sugerează ca cele mai ușoare întrebări să fie discutate mai întâi Soluția lor are un impact psihologic pozitiv asupra negociatorilor, demonstrează posibilitatea de a ajunge la acorduri Împărțirea problemei în componente separate Această tehnică aparține și categoriei celor procedurale, iar esența ei constă în faptul că o problemă complexă este descompusă în elemente constitutive separate După aceea, negociatorii evaluează dacă este posibil să se ajungă la un acord asupra fiecărui element separat Dacă nu, atunci poate fi indicat să scoți unele dintre ele dintre paranteze, cu alte cuvinte, să nu le luăm în considerare Desigur, în aceste condiții nu se va ajunge la un acord cuprinzător, dar într-o serie de cazuri, existența unui astfel de acord parțial va fi un pas semnificativ înainte față de absența oricărui acord De obicei, această tehnică este folosită în negocieri pentru a rezolva situațiile conflictuale La descrierea tehnicilor de negociere s-au folosit materiale: Soloviev E Ya Arta negocierii M : Os , p ; Lukashuk II Arta negocierilor de afaceri M : Beck, p ; Rodygina N Yu Organizarea și tehnica de desfășurare a negocierilor de comerț exterior M : Economist, p Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului Ambalare Atunci când se utilizează această tehnică, mai multe propuneri sau întrebări sunt legate și oferite spre examinare sub forma unui "pachet", adică nu propunerile sau întrebările individuale sunt supuse discuției, ci complexele lor Adesea, gruparea implică gruparea ofertelor atractive și inacceptabile într-un singur "pachet" Uneori, un "pachet" este oferit chiar la începutul negocierilor, dacă părțile se cunosc bine Propunerile de afaceri discutate cu un partener presupun schimbul de concesii și legarea lor într-un "pachet" Supraestimarea maximă a cerințelor inițiale Esența recepției este de a solicita inițial cât mai mult posibil Adesea, această tehnică implică includerea în ordinea de zi a unor astfel de puncte, care ulterior pot fi abandonate fără durere, trecându-le drept o concesie și așteptând pași similari de la partenerul de negociere Abordarea de mai sus duce adesea la consecințe negative Un astfel de comportament provoacă neîncredere, iar metodele moderne de evaluare a potențialului părților lasă puține oportunități de utilizare a acestuia Propunerea de prevederi suplimentare Esența acestei tehnici este că, după ce se ajunge la un acord general, se introduc prevederi suplimentare care pot avea o importanță semnificativă Se presupune că partenerul, fiind extrem de interesat de semnarea acordurilor la care sa ajuns, va face concesii cu privire la prevederi suplimentare În cazul în care tehnica indicată este utilizată de cealaltă parte, trebuie avute în vedere două modalități de a preveni consecințele negative Prima dintre acestea este de a analiza întregul set de completări Invitați cealaltă parte să dea o listă completă a completărilor lor și să le scrieți Evaluați-le ca întreg și decideți dacă acordul cu completările este acceptabil sau nu În acest din urmă caz, opriți negocierile A doua cale este negarea După ce ați stabilit că completările propuse nu vi se potrivesc, spuneți acest lucru deschis, arătați că ați înțeles tehnica utilizată și, prin urmare, considerați acordul la care sa ajuns ca fiind definitiv fără completări După aceea, așteptați un răspuns Și deși cealaltă parte va fi obligată să ia o poziție defensivă, încercând să demonstreze validitatea completărilor propuse, este posibil să le refuze În caz contrar, puteți pune sub semnul întrebării acordul la care sa ajuns anterior În afara protocolului Aceasta este o conversație confidențială, al cărei conținut se presupune că nu este înregistrat și nu este supus dezvăluirii În negociere, este util să înțelegem că, de fapt, foarte puține se întâmplă "în afara protocolului" Iar informațiile primite de la dumneavoastră pot fi folosite în același mod ca și informațiile furnizate în timpul negocierilor oficiale Cele de mai sus nu înseamnă că astfel de contacte ar trebui neglijate Pot fi de ajutor Dar dacă cineva vă oferă informații "off the record", este util să înțelegeți singur de ce se face acest lucru Poate că acest lucru se face pentru a stabili o relație de încredere personal cu Capitolul de către dvs și, în acest fel, obțineți informații suplimentare "off the record" de la dvs Prin urmare, în negocieri, este necesar să se trateze informațiile obținute în acest fel la fel ca informațiile obținute în alt mod Nu trebuie să furnizați informații pe care nu sunteți pregătit să le furnizați în mod obișnuit "Bun si rau" Tehnica este folosită într-o abordare dură de confruntare a negocierii și este bine cunoscută în literatura polițistă și în filme Esența sa constă în împărțirea funcțiilor între doi negociatori consecutivi care intră în proces Primul negociator este dur, agresiv, detestabil și pretins unilateral El pregătește inițial "terenul", iar apoi cel de-al doilea negociator intră în negocieri, amabil, reținut, plăcut și se presupune că luptă pentru un acord reciproc acceptabil Desigur, în procesul unei confruntări dure cu primul negociator "greu", partea opusă irosește argumentele pregătite și este gata să facă mari concesii cu negociatorul "bun" care intră în a doua etapă Cu excepția cazului, desigur, "nu merge prea departe" - Oferta mea finală Concurentul lansează ceva aproape de un ultimatum: "Iată oferta mea finală Nu vor fi noi concesii " Într-un astfel de caz, este important să se stabilească dacă aceasta este de fapt propunerea finală sau dacă este doar un truc Nu este foarte greu de aflat Dacă considerați că sunteți în general mulțumit de rezultatul obținut, atunci puteți accepta "oferta finală" și puteți încheia negocierile Dacă rezultatul nu vă mulțumește, ignorați pur și simplu "oferta finală" și continuați discuția, insistând să acceptați schimbările de poziție a contrapărții de care aveți nevoie În același timp, nici măcar nu trebuie menționat cuvintele "decizie finală" ca și când nu ar exista Întrebări criminale Când este folosită cu pricepere, aceasta este o tehnică foarte eficientă Exemple: "Credeți că această problemă poate fi negociată? sau "Oferta ta este finală?" Astfel de întrebări dau un rezultat dacă cealaltă parte nu se așteaptă la el și nu este pregătită să dea un răspuns Scopul acestei tehnici este de a distruge poziția atent concepută care vă ghidează partenerul, de a-l dezavantaja, determinându-l să-și facă scuze sau să ofere informații pe care a preferat să le păstreze secrete Eroare În acest caz, sunt subînțeles greșelile făcute în mod deliberat, făcute pentru a obține anumite avantaje De exemplu, la formularea unui text scris, unele dintre prevederile acestuia sunt modificate în mod deliberat Dacă sunt găsite, se referă la faptul că aceasta este o eroare tehnică Sau, la implementarea acordului, se referă la faptul că s-au făcut erori în pregătirea acestuia și unele prevederi trebuie înțelese altfel decât cele scrise Dacă se constată o eroare în procesul de negociere, este necesar să se ceară eliminarea acesteia înainte de semnarea protocolului (decizie, contract etc ) Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului SFATURI PRACTICE ȘI RECOMANDĂRI ALE SPECIALISȚILOR PENTRU NEGOCIERI În prezent, teoreticienii și practicienii procesului de negociere au descris multe recomandări diferite care sporesc eficiența acestuia Deci, E Ya Solovyov descrie principiile metodei Harvard a negocierilor principiale după cum urmează: Separați negociatorii de subiectul negocierii Aceasta nu înseamnă că trebuie să separați componenta personală de subiectul negocierilor și să lucrați exclusiv cu acesta din urmă Dimpotrivă, este necesar să distingem, dar și să ținem cont de ambele componente În procesul de pregătire și desfășurare a negocierilor, trebuie să înțelegeți clar conținutul acestuia și, în același timp, să vă puneți în locul partenerilor dvs și să încercați să priviți problema prin ochii lor în care: • Ascultă cu atenție și arată că ai auzit ce s-a spus • Întreabă din nou dacă nu îți este clar ce înseamnă partenerul când își face propunerea • Nu judeca intențiile partenerilor pe baza propriilor considerații Nu vă confundați temerile cu intențiile celeilalte părți • Spune-ți părerea despre ceea ce oferă cealaltă parte • Nu da vina pe partenerii tăi, chiar dacă merită Acest lucru este neproductiv și forțează cealaltă parte să adopte o poziție defensivă față de acuzațiile dvs , care pot afecta și subiectul negocierilor • Lucrând cu un partener, rezolvați problema, nu rezolvați lucrurile Concentrați-vă pe interese, nu pe poziții Nu trebuie să vă concentrați pe pozițiile participanților, deoarece scopul negocierilor este satisfacerea intereselor părților Prin urmare, pentru a ajunge la o soluție rezonabilă, este necesară concilierea intereselor, nu a pozițiilor Deși, desigur, dificultatea constă în a putea discerne interesele lor în spatele pozițiilor partenerilor Dacă doriți ca cealaltă parte să țină cont de interesele dvs , trebuie să explicați care sunt acestea și de ce sunt importante pentru dvs În același timp, fiți precis și specific, deoarece acest lucru vă crește credibilitatea Din partea dvs , recunoașteți și interesele celeilalte părți ca parte a problemei care se rezolvă Arătați că înțelegeți interesele partenerilor, subliniați dorința de a înțelege nevoile acestora Dezvoltați opțiuni reciproc avantajoase care să țină cont de interesele dvs și să reconcilieze interesele conflictuale În cele mai multe cazuri, negociatorii fac o serie de erori grave de calcul care împiedică căutarea unor opțiuni reciproc avantajoase, și anume: a) critică opțiunile exprimate; b) caută singurul răspuns corect; Capitolul c) credeți că "soluția la problema lor este problema lor", dar dacă doriți să ajungeți la un acord care să servească propriile interese, trebuie să propuneți o soluție care să răspundă și intereselor partenerilor dumneavoastră Pentru aceasta ar trebui: • să se separe etapa de căutare a soluţiilor de etapa de evaluare a acestor opţiuni; • extindeți gama de opțiuni în loc să căutați singurul răspuns corect; • caută beneficii reciproce; • oferiți opțiuni care facilitează celeilalte părți să ia o decizie Insistați ca rezultatul negocierilor să se bazeze pe o evaluare obiectivă și pe utilizarea unor criterii obiective Criteriile obiective în negocierile comerciale pot fi prețurile de piață, estimările experților, reglementările vamale etc Trebuie subliniat că încăpățânarea și intransigența nu sunt argumente suficiente și că acordul trebuie să reflecte anumite norme, și să nu depindă de voința unuia sau celuilalt parte Asta nu înseamnă că condițiile trebuie să se bazeze pe normele pe care le alegeți, ci că există niște criterii corecte care trebuie să determine rezultatul Discuând astfel de criterii și nedorind sau, dimpotrivă, nedorind cu privire la ceva, niciuna dintre părți nu va fi forțată să cedeze celeilalte, iar ambele părți pot spera la o decizie corectă Când conduceți un dialog cu un partener, este util să urmați câteva reguli simple: Încearcă să-ți distragi atenția partenerului de la pozițiile distructive pe care le ocupă, dând clar că a fi constructiv în negocieri este benefic, în primul rând, pentru el însuși Dacă adversarul își declară totuși poziția fermă, nu trebuie să o respingi, dar nici să nu o accepți Când un adversar atacă, este util să așteptați și să-i oferiți ocazia să vorbească Spuneți cu atenție toate obiecțiile și arătați că le înțelegeți, apoi direcționați eforturile pentru a explora interesele din spatele obiecțiilor ridicate Oferă partenerului tău mai multe opțiuni pentru rezolvarea problemei și roagă-i să-și ofere opțiunile Apoi puteți acorda atenție imperfecțiunii acestor opțiuni Dacă există defecte evidente în ele, atunci se poate discuta ipotetic ce se va întâmpla dacă una dintre opțiunile sale este adoptată Încurajați critica în loc să o combateți Nu cereți să acceptați sau să respingeți ideea, ci întrebați ce crede adversarul că este greșit (de exemplu: "Ce circumstanțe mă împiedică să-mi accept oferta?") Încurajând critica, trebuie să ne străduim să o redirecționăm într-o direcție constructivă pentru a schimba situația Încercați să folosiți într-un dialog cu un partener nu numai afirmații, ci și întrebări Cereți sfatul interlocutorului, de exemplu, întrebați ce Solovyov E Ya Arta negocierii M : Os- , p Textul a fost schimbat Secțiunea VIII Forme și tehnologii ale activității manageriale a șefului el ar face în locul tău Afirmațiile duc la rezistență, întrebările duc la răspunsuri În situații dificile, folosește pauze Dacă partenerul a răspuns propunerii tale cu un refuz dur sau a lansat un contraatac sau a fost primită de la el o ofertă inacceptabilă pentru tine, atunci nu răspunde imediat, pauză Oamenii se simt de obicei inconfortabil în tăcere, mai ales dacă nu sunt pe deplin siguri de validitatea afirmațiilor lor Uneori inacţiunea este cea mai înaltă formă de acţiune Succesul negocierilor este în primul rând dorința părților de a conveni, respectiv, este asociat în mare măsură cu flexibilitatea participanților, și nu doar cu simplitatea și integritatea Potrivit lui Gerald Nirenberg, negociatorii răi sunt adesea împiedicați de "logica lor masculină de fier", care în ei intră în conflict serios cu logica procesului de negociere În consecință, el oferă o serie de sfaturi privind organizarea procesului de negociere, comparând metaforic aceste două tipuri de logică și anume: Logica masculină de fier Fii clar ce vrei și nu renunța la cerințele tale Logica negociatorului Aveți mai multe opțiuni la dispoziție O propunere care nu are alternativă este deja un ultimatum Cu un astfel de arsenal, este posibil să nu mergi deloc la negocieri Cu cât managerul este mai experimentat, cu atât este mai flexibil și cu atât mai capabil să caute opțiuni reciproc acceptabile Prin urmare, este foarte important să aveți puteri largi care vă permit să variați scenariul în funcție de evoluția evenimentelor - fără a fi nevoie să contactați constant persoane superioare Logica masculină de fier Tot ceea ce realizează inamicul, el realizează în detrimentul tău Logica negociatorului Ascultă argumentele celeilalte părți Când intri într-o negociere, întreabă-te întotdeauna cât de bine motivate și rezonabile sunt obiecțiile părții opuse Logica masculină de fier Dacă ești forțat să cedezi, înseamnă că ai pierdut Logica negociatorului Fiți pregătiți pentru concesii Într-o măsură rezonabilă Negocierea este întotdeauna o dorință de a găsi un compromis care să satisfacă ambele părți În absența unei astfel de pregătiri, negocierile nu numai că își pierd sensul, ci devin și periculoase, deoarece creează toate condițiile pentru apariția unei situații cu adevărat conflictuale Mergând la negocieri, luați întotdeauna cu dvs nu numai un stilou cu un penit de aur și formulare de contract pregătite, ci și opțiuni pentru concesii rezonabile Chiar dacă cerințele tale sunt absolut legale, acțiunile tale sunt rezonabile, iar obiectivele tale sunt nobile, în timp ce partea opusă, poate, este un exemplu viu de necinste, răutate și aroganță Cu toate acestea, nu vă schimbați prioritățile Ai venit aici nu doar pentru a căuta dreptate, ci pentru a-ți stabili relația și pentru a obține un beneficiu mai mult sau mai puțin reciproc Rodyshna N Yu Organizarea și tehnica negocierilor de comerț exterior M : Economist, p Textul a fost schimbat Capitolul Logica masculină de fier Luați tot ce puteți lua Logica negociatorului Nu așteptați până la sfârșit Chiar și un iepure dat într-un colț începe să muște Stând la masa negocierilor, merită să ne amintim acest fapt interesant al biologiei Să presupunem că ai toate atuurile în mâini Cealaltă parte nu poate face absolut nimic cu tine - puterea este de partea ta Oponenții sunt forțați să cedeze și să semneze o capitulare completă la final Pleci cu un sentiment de victorie necondiționată și finală Și poate în zadar Pentru că atunci când o persoană (companie, țară) nu are nimic de pierdut, poate urma un act disperat Lăsați întotdeauna chiar și unui inamic complet învins o bucată din sensul vieții Logica masculină de fier Dacă sunteți forțat să intrați în conflict, declarați război Logica negociatorului Nu anunța niciodată începutul "războiului", chiar dacă ești aproape gata să-l pornești Un negociator profesionist nu va părăsi niciodată sediul în semn de protest Așa pleacă politicienii din parlament Iar negociatorii stau până când găsesc cel puțin o formă acceptabilă de acord Sau cel puțin aparența unui astfel de acord Așadar, dacă vezi că până acum nu se prevăd rezultate pozitive, nu ar trebui să o spui cu voce tare Este mai bine să rezumați negocierile cu cuvintele: "În ciuda diferențelor de detalii, avem interese comune, altfel nu ne-am fi adunat aici" etc Vezi suplimentar: NirenbergD Geniu în negociere M : Potpourri, p REFERINȚE Alifanov S A Principalele direcții ale analizei leadershipului // Întrebări de psihologie Nr S - Andreeva G M Psihologie socială M : Aspect Press, p Bazarov T Yu Managementul personalului M : Academia, p Bazarov T Yu Managementul personalului Atelier M : UNITI-DANA, p Bennis W Cum să devii lideri Managementul noii generații / W Bennis, R J Thomas Moscova: Williams, p Bern E Jocuri pe care le joacă oamenii Oameni care joacă jocuri M : Eksmo, p Blanchard K Leadership: la culmile succesului Sankt Petersburg: Piter, p Blake R R Metode științifice de management / R R Blake, D S Mouton Kiev: Naukova Dumka, p Boyett D G Un ghid către tărâmul înțelepciunii: cele mai bune idei ale maeștrilor în management M : CJSC "Olimp Business", p Bagyuli F Negocieri: Master class M : FAIR-PRESS, p Veresov N N Psihologia managementului Moscova: Editura Institutului Psihologic și Social din Moscova; Voronej: Editura NPO MO-DEK, p Vikhansky O S Management / O S Vikhansky, A I Naumov Moscova: Economist, p Gandapas R Kamasutra pentru vorbitor M : CJSC "Olimp Business", p Gandapas R Designer de prezentare M : Vershina, p Gorelov I N Componentele non-verbale ale comunicării Moscova: LKI, p Grachev Yu N Activitatea economică externă Organizarea și tehnica operațiunilor de comerț exterior M : CJSC "Școala de Afaceri" Intel-Sin-tez "", Tao Te Ching Cartea Căii și Grației M : Eksmo, p Drucker P Sarcinile managementului în secolul XXI: Per din engleza Moscova: Williams, p Drucker P Management într-o organizație non-profit Principii și practică Moscova: Williams, p Lista bibliografică Drucker P Management eficient al afacerii Moscova: Williams, p Daily K Learn to Speak: Your Way to Success: Effective Strategies for All Types of Public Speaking / K Daily, L Daily-Caravelle Sankt Petersburg: Piter, p Evtikhov O V Strategii și metode de conducere: teorie și practică Sankt Petersburg: Rech, p Evtikhov O V Practica pregătirii psihologice SPb : Discurs, p Evtikhov O V Instruire în conducere Sankt Petersburg: Rech, p Zankovsky A N Psihologie organizațională M : Flinta: MPSI, p Siegert W , LangL Conduce fără conflict M : Economie, p Tooth A T Leadership in management / A T Zub, S G Smirnov M : Duminică; Print-Atelier, p Ivanov M A Organizația ca instrument Mentalitatea rusă și practica de afaceri / M A Ivanov, D M Shusterman Moscova: Alpina Business Books, p Arta strategiei / Per N I Konrad Moscova: Eksmo; Sankt Petersburg: Midgard, p Kazakov D L Conducerea organizațională ca problemă de sociologie a managementului: teză cand sociologic Științe Nijni Novgorod, p Cum să conduci o întâlnire Moscova: Ripol Classic, p Carnegie D Vorbind în public ca o modalitate de succes M : Potpourri, p Keenan K Organizarea de întâlniri și întâlniri M : Eksmo, p Knoring VI Teoria, practica și arta managementului: Manual pentru universități M : Norma, p Kornilova E E Arta de a vorbi în public Drum spre succes Rostov n/D : martie p Kravchenko AI Istoria managementului Moscova: Proiect academic, p Krichevsky RL Psihologia conducerii M : Statut, - p Krichevsky R L Psihologia socială a unui grup mic / R L Krichevsky, E M Dubovskaya M : Aspect-press, p Kroll M Man-orchestra: microstructura comunicării /A M Krol, E L Mikhailova Moscova: Nezavisimaya firma Klass, p Kudryashova E V Leader and Leadership: Leadership Studies in Modern Western Socio-Political Thought Arhangelsk: GMPU im M V Lomonosov, p Kudryashova E V Leadership-ul ca subiect al analizei socio-filosofice: teza la ct filozofie Științe M , p Lencioni P Moarte din şedinţe Moscova: Williams, p Lista bibliografică Leshutina I Retorică Arta de a vorbi în public Moscova: Pretext, p Lawton A , Rose E Organizare și management în instituțiile publice / Per din engleza M , p Lukashuk II Arta negocierilor de afaceri M : Beck, p Lyubimov A Yu Stăpânirea comunicării Sankt Petersburg: Piter, p Muddy S Teorii ale personalității: o analiză comparativă Sankt Petersburg: Rech, p Maxwell D S Cultiva liderul din tine Mn : Potpourri, p Maxwell D S Creați o echipă de lideri Mn : Potpourri, p Conducerea Maxwell D S Mn : Potpourri, p Malyavin VV Arta managementului Moscova: Astrel; AST, p Mananikova E N Comunicare de afaceri M : Dashkov i Ko, p Maslow A Maslow despre management Sankt Petersburg: Piter, p Maslow A Motivație și personalitate Sankt Petersburg: Piter, p Meskon M Fundamentele managementului / M Meskon, M Albert, F He-douri Moscova: Williams, p Mintzberg G Structura în pumn Crearea unei organizații eficiente Sankt Petersburg: Piter, p Miroshnichenko A A Comunicații de afaceri Abilități de comunicare în afaceri M : Knizhny Mir, p NirenbergD Geniu în negociere M : Potpourri, - p Knapp M Comunicare non-verbală Expresii faciale, gesturi, mișcări, posturi și semnificația lor / M Knapp, D Hall M : Prime-Evroznak, p Managementul general: concepte și comentarii A N Dyatlov și colaboratorii M : Alpina Business Books, p Cultura organizațională / Sub ed N I Shatalova M : Editura "Examen", p Cultura organizațională / I V Groshev și colab M : Unity-Dana, p Orlov V I Convorbiri telefonice: Tehnica si psihologie M : Alfa-Press, p Ostrovsky E V Psihologia managementului M : INFRA-M, p Ouchi U Metode de organizare a producţiei: abordări japoneze şi americane M : Nauka, p Petrunin Yu Yu Etica în afaceri / Yu Yu Petrunin, VK Borisov M : TK Velby, Editura Prospekt, , p Pease A Limbajul trupului / A Pease, B Pease M : Eksmo, p Povalyaeva MA Psihologia și etica comunicării în afaceri Rostov n/a: Phoenix, p Psihologie juridică aplicată / Ed A M Stolyarenko M Unitate-Dana, s Psihologia și etica comunicării în afaceri / Ed prof V N Lavrinenko M : UNITI, p Lista bibliografică Psihologia vieții comune a grupurilor și organizațiilor mici / Otv ed A L Zhuravlev, E V , Shorokhova M : Soțiu; Institutul de Psihologie RAS, p Rodygina N Yu Organizarea și tehnica negocierilor de comerț exterior M : Economist, p Rozanova VA Management Psychology: Manual M : Alfa-Press, p Rudenko A M Comunicare de afaceri / A M Rudenko, S I Samygin Rostov n/a: Phoenix, p Smetana VV Organizatii sociale: structura, tipuri, cultura organizationala si management organizational / Pod ed V I Kurbatov Moscova: Modern Economics and Law, p Activitate comună: metodologie, teorie, practică / Ed A L Zhuravleva M : Nauka, p Solovyov E Ya Arta negocierii M : Os- , p Solomanidina T O Cultura organizaţională a firmei M : INF-RA-M, p Climatul socio-psihologic în echipele de serviciu / Sub general ed doc psihic Științe M I Maryina M : TsOKP al Ministerului Afacerilor Interne al Rusiei str Sociologia și psihologia managementului / Yu N Aksenenko și colab Rostov n / D : Feniks, p Stolyarenko LD Psihologia comunicării și managementului în afaceri Rostov n/a: Phoenix, p Stolyarenko A M Psihologia managementului / A M Stolyarenko, N D Amaglobeli M : UNITI-DANA, p Tarasov VK Arta luptei manageriale Tehnologii de interceptare și reținere a controlului M : Dobraya kniga, p Tarasov VK Tehnologia vieții: o carte pentru eroi M : Bună carte, p Teoria relațiilor interpersonale și teoriile cognitive ale personalității G Sullivan, J Rotter, W Michel Sankt Petersburg: Prime-Eurosign, p Managementul personalului / Ed T Yu Bazarov, B L Eremina M : UNITI-DANA, p Managementul resurselor umane: Enciclopedie / Ed M Poole, M Warren Sankt Petersburg: Piter, p UrbanovichA A Psihologia managementului Minsk: Harvest, p Fisher R Calea către acord sau negocieri fără înfrângere Metoda Harvard / R Fisher, W Urey, B Patton M : Nauka, p Fisher R Negocieri fără înfrângere Metoda Harvard / R Fisher, W Ury M : Eksmo, p Frenger R Personalitate Teorii, exerciții, experimente / R Frager, D Feidiman Sankt Petersburg: Prime-Evroznak, p Lista bibliografică Frager R B Comportamentismul radical al lui Skinner / R Frager, D Feidiman Sankt Petersburg: Prime-Eurosign, p Hans K Găsește-ți drumul înseamnă succes în negocieri Moscova: Carte, p Harris T Sunt ok, tu ești ok M : Proiect academic, p Khasan B I , Sergomanov P A Psihologia conflictului și a negocierilor M : Academia, p Khigir B Yu Toată lumea poate câștiga negocierile de afaceri M : Astrel, p Huell L Teorii ale personalităţii / L Huell, D Ziegler Sankt Petersburg: Piter, p Schwartz S Mobing, sau Cum "pleacă" // Ziar psihologic: Noi și lumea Nr [ ] Shane E Cultura organizațională și leadership / Per din engleză, ed T Yu Kovaleva Sankt Petersburg: Piter, p Sheldrake J Theory of management: from Taylorism to Japanization / Per din engleză, ed V A Spivak Sankt Petersburg: Piter, p Elvesson M Cultura organizaţională Moscova: Centrul Umanitar, p Comunicare eficientă în afaceri Moscova: Business Books, p Oleg Vladimirovici Evtikhov Psihologia managementului personalului: teorie și practică redactor-șef I Avidon Cap editat de O Gonciukov Editor artistic P Borosenets Editor tehnic A Karetin Coritor N Jukova Secretar executiv M Fomicheva Director general L Yankovsky Semnat pentru tipărire Format x /ib Pech l Ediția exemplare Comandă nu SRL Editura "Rech" , Sankt Petersburg, căsuța poștală , "Editura "Rech"" tel ( ) - - , - - sales@rech spb ru Magazin online: www rech spb ro Reprezentanță la Moscova: ( ) - - Tipărit din folii transparente gata făcute la Întreprinderea Unitară de Stat "Imprimeria" Nauka "" , Sankt Petersburg, linia a -a, 